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RESUMO

Esta dissertacdo resulta de pesquisa em quatro escolas municipais de Campina Grande/PB,
objetivando analisar, na rede municipal de ensino, 0 modelo gerencial de gestdo da escola
publica, especificamente, o Sistema de Gestdo Integrado (SGI) e seu processo de
implementacdo, a partir da compreensédo de gestores e professores. Como procedimentos
tedrico-metodoldgicos, realizamos aprofundamento conceitual, analise documental,
entrevistas semiestruturadas com gestoras e aplicamos questionarios aos docentes das escolas
selecionadas. Nessa pesquisa, analisamos o SGI inserido no contexto de mudancas e de
redefinicdo do papel do Estado, considerando a Reforma do Aparelho do Estado nos anos
1990 e a administracdo publica gerencial. Adotamos, ainda, como suporte tedrico, a
concepcao de Estado ampliado de Gramsci, estudos atuais sobre o Neoliberalismo de Terceira
Via e suas repercussdes nas politicas educacionais, com a “nova” configuracdo da sociedade
civil e o papel do empresariado na educacdo publica. Neste estudo, que fomenta discussdo
acerca das interferéncias do modelo gerencial na gestdo da escola publica, pudemos constatar,
de modo geral, uma aceitacdo do SGI, por parte de gestoras e professores, entendendo-o como
uma ferramenta eficaz para a organizacdo do trabalho pedagdgico. Em se tratando, mais
especificamente, dos docentes, observamos algumas restricbes a esse modelo de gestéo,
decorrentes da intensificacdo do trabalho por ele provocada. Em uma breve sintese,
consideramos que o SGI constitui-se em um grande desafio para todos que anseiam pela
democratizagdo da gestdo no ambito escolar.

Palavras-chave: Gerencialismo — Gestdo da Escola Publica — Sistema de Gestdo Integrado.



ABSTRACT

This dissertation results of a research in four municipal schools in Campina Grande/PB,
objecting to analyze, in teaching municipal net, the management model of public school,
specifically, the Integrated Management System (IMS) and their implementation process, by
the understanding of managements and teachers. As theoretician and methodological
proceedings, we realized conceptual deepening, documental analyzes, interviews with
managements and we applied questionnaires with the teachers of chosen schools. In this
research, we analyzed the IMS inserted in the context of changes and redefinition of State
function, considering the Reform of State Apparatus in 1990’s and the public management
administration. We adopted, yet, as theoretician support, the conception of amplified State of
Gramsci, actual studies about New Liberalism of Third Way and their repercussions in
educational politics, with the “new” configuration of civil society and the management
function in public education. In this study, that foments the discussion about the interferences
of management model in public school administration, we could certify, in general, an
acceptation of IMS, for managements and teachers, understand it an efficient instrument to
organization of pedagogical work. Which concerns, most specifically, to teachers, we
observed some restrictions for this management model, deriving for work intensification that
it causes. In a short synthesis, we consider that IMS constitutes in a big challenge for all that

worries about for management democratization in school ambit.

Key-words: Management — Public School Administration — Integrated Management System.
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CAPITULO |

INTRODUCAO

Essa dissertagdo desenvolve uma investigagcdo sobre o Sistema de Gestéo
Integrado (SGI), implementado na rede publica municipal de ensino de Campina
Grande-PB, o qual, conforme a definicdo nos manuais de fundamentacdo pesquisados,
“¢ um modelo gerencial que orquestra esforcos de todos os que trabalham ou estudam
num sistema publico de ensino, visando ao alto desempenho do aluno” (GOMES, s. d,
p. 4).

No contexto da redefinicdo do papel Estado, no que diz respeito as politicas
publicas e as reformas educacionais, a partir dos anos de 1990, a escola torna-se palco
de transformacdes, as quais também podem ser reveladas pela implementacdo de
programas e projetos, desenvolvidos pelas redes publicas em parceria com instituicGes
privadas, sob a orientacdo neoliberal. Desde entdo, conforme Dourado (2001, p. 50),
“vivencia-se, em toda América Latina, mudancas no papel social da educacdo e da
escola, por meio de um conjunto de medidas que redirecionam a educacdo bésica e
superior”.

No contexto dessas reformas, implementam-se mudangas na organizacdo e

gestdo da escola, trazendo também marcas de descentralizacdo e autonomia
(OLIVEIRA, D., 2002). Tal autonomia:

vem estimulando as escolas a buscar complementacdo orgamentaria
por sua prépria conta junto a iniciativa privada e a outras formas de
contribuicdo da populacdo. A maior flexibilidade com que passam a
contar, fruto da descentralizacdo administrativa, parece repousar na
possibilidade de a escola publica estatal passar a buscar, fora do
Estado, meios para garantir melhor sua sobrevivéncia, ou seja, formas
alternativas de financiamento (p. 130).

Ao mesmo tempo em que as reformas, contempladas nos documentos legais,
reforcam a importancia do trabalho coletivo, da gestdo democratica, da participacao de
todos nas decisdes da escola, contraditoriamente, constatamos a insercdo, em
instituicbes de ensino publicas, de projetos e programas vinculados ao setor privado,
que privilegiam préticas fragmentadas, limitadas a execucdo e pautadas no modelo

gerencial.
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No que diz respeito a gestdo, tais projetos, que atribuem, ao diretor, o papel de
gerente, na busca pela eficicia da escola, podem interferir na efetivacdo de processos
democréticos e de participacdo de todos envolvidos no meio escolar. Tendo em vista
essas consideracfes, questionamos: em que medida tais projetos podem contribuir para
melhoria da qualidade da escola? Por que projetos verticalizados, pautados na ldgica
gerencial, ganham espaco nas escolas publicas, atribuindo, muitas vezes, aos
profissionais que nela atuam, a fungéo de executores?

Projetos e programas, sob principios gerenciais de eficiéncia, eficacia e
produtividade, implementados nas instituicGes publicas de ensino, em parcerias com
instituicbes empresariais sdo, muitas vezes, evidenciados, no cenario das politicas
educacionais, enquanto instrumentos eficientes e necessarios para a melhoria da
qualidade da escola e do ensino publico. Tais instrumentos, também resultantes da
parceria puablico-privada, estdo incluidos no contexto da reforma do Estado.

Para a analise de projetos, implementados a partir das parcerias estabelecidas
entre Secretarias de Educacdo e instituigdes privadas, ndo podemos desconsiderar as
transformacdes econdmicas, politicas e sociais ocorridas em cenario mundial e com
influéncias em nosso pais, especificamente, no que concerne a reforma do Estado
brasileiro e aos desdobramentos na gestdo publica e na area da Educacéo.

A partir da andlise documental do SGI, realizada em pesquisa anterior
(MEDEIROS, 2011), referente a cinco jornadas! de implementacio em escolas publicas

municipais de Campina Grande-PB, entendemos que:

A parceria publico-privada, na conjuntura atual de efetivacdo das
politicas neoliberais de Terceira Via na educagdo, vem delineando um
novo caminho para escola publica, [no caso do SGI] bem distante dos
anseios dos educadores que lutam por uma gestdo democratica. E, a
partir de nossa pesquisa, podemos afirmar que o SGI se configura em
um dos instrumentos de efetivacdo dessas politicas no setor publico
(MEDEIRQOS, 2011, p. 66).

Na pesquisa atual, a fim de aprofundar nossas analises e fomentar debates no
cenario educacional, investigamos a implementagdo dessa proposta em escolas da rede
publica municipal de Campina Grande-PB. Nesse sentido, considerando a atual

conjuntura das politicas educacionais e a configuracdo do Sistema de Gestdo Integrado

1O termo “jornada”, no SGI, caracteriza cada periodo de implementagdo, na escola, das agBes

desenvolvidas no curso de formagéo para gestores e supervisores.
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(SGI), enquanto instrumento de instauragdo do Gerencialismo na instituicdo escolar, é
fundamental questionarmos: como ocorreu 0 processo de implementacdo do SGI na
rede publica municipal de ensino de Campina Grande-PB e como gestores e professores
entendem essa proposta de gestdo da escola publica?

Partimos do pressuposto de que o SGI estda inserido em um contexto de
redefinicdo do papel do Estado e de mudangas na administragdo publica com a reforma
gerencial. Nessa perspectiva, buscamos explicacOes para efetivagdo dessa proposta no
espaco publico, considerando: a Reforma do Aparelho do Estado nos anos 1990 e a
administracdo publica gerencial; o Gerencialismo na escola publica, com a abordagem
de programas e projetos desenvolvidos a partir das parcerias entre o setor publico e o
setor privado.

Nossas andlises do Sistema de Gestdo Integrado, como um modelo gerencial de
gestdo, inserido no contexto de mudancas e de redefinicdo do papel do Estado, adotam,
como suporte tedrico, a concepcdo de Estado ampliado de Gramsci. Consideramos,
também, o Neoliberalismo de Terceira Via e suas repercussdes nas politicas
educacionais. Incluindo-se, nessa tematica, a “nova” configuracdo da sociedade civil, o
Terceiro Setor e o papel do empresariado na educacdo publica. Para compreensdo do
Gerencialismo, especificamente, na escola publica, buscamos respostas no préprio
Sistema de Gestdo Integrado, a partir da investigacdo de sua origem, seu significado,
sua proposta e fundamentos tedrico-metodolégicos, considerando  sua

inser¢do/implementacdo em ambito local.

Justificativa

A investigacdo do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) partiu, sobretudo, do
interesse em compreender as implicacbes do Gerencialismo na educacdo e, mais
especificamente, na instituicdo escolar, uma vez que, enquanto professora da rede
publica municipal de ensino de Campina Grande-PB, estive inserida no processo de
implementacdo do projeto na escola, o qual foi transmitido pelos gestores, supervisores
e representantes da Secretaria Municipal de Educacao.

Almejamos, ainda, aprofundar a pesquisa iniciada no curso de Especializagédo
em Politicas e Gestdo da Educacdo Béasica da Universidade Federal de Campina Grande,

concluida em 2011, que pretendeu, a partir da analise documental do SGI, discutir o
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Gerencialismo e os possiveis impactos na gestdo da escola, a partir da investigacao de
como estdo configuradas, no documento, categorias relacionada a gestdo democratica.

O Sistema de Gestdo Integrado (SGI) é uma proposta de intervencdo, na gestdo
da escola, pautada no modelo gerencial. E desenvolvido pela Fundacio Pitagoras® e
adotado pelo Programa Escola Ideal®, do Instituto Camargo Corréa. O SGI vem sendo
implementado, desde o inicio de 2010, em escolas do Municipio de Campina Grande e
de outros municipios da Paraiba, por meio de convénios estabelecidos com as
respectivas Secretarias de Educacdo e em parceria com Instituto Alpargatas.

A implementacdo do SGI na rede municipal de ensino de Campina Grande teve
inicio com a participacdo de representantes da Secretaria Municipal de Educacéo,
gestores e supervisores das escolas, que participaram, no final de 2009 e durante o ano
de 2010 e 2011, de um curso de formacdo promovido pelo Instituto Alpargatas. O
processo de implementacdo compreende 10 Jornadas de campo, ao ano, devendo
ocorrer em dois anos, o que perfaz um total de 20 jornadas.

Desse processo, fizeram parte os referidos profissionais representantes de 14
escolas municipais de Campina Grande. Estava previsto, para o ano 2012, que gestores
e supervisores seriam “multiplicadores” para implementagdo nas demais escolas da rede
municipal de ensino, o que ndo ocorreu até o momento, considerando o ano de 2013.

E importante, ainda, destacar que esse projeto de gestdo atribui, ao gestor e ao
supervisor escolares, o papel de lideres no processo de implementacdo nas escolas, de
principais responsaveis pela viabilizacdo do projeto, cabendo, portanto, a esses
profissionais, transmitirem as informacdes necessarias a sua execucdo. Além disso, o
documento do SGI é de uso exclusivo da equipe de lideranca da Secretaria de Educacéo
e da escola (Gestor e Supervisor).

A analise da proposta do SGI e de sua implementacdo torna-se relevante para
ampliarmos os debates na area da politica educacional acerca de um modelo gerencial
que chega as escolas publicas como instrumento eficiente para melhoria da qualidade do
ensino publico. Esse Sistema defende, como principal alvo a ser atingido, “o alto

desempenho dos alunos” e conta, sobretudo, com a “mobilizagdo” de todos os

2A Fundagdo Pitdgoras “€ uma organizacao do terceiro setor, sem fins lucrativos, criada pelos acionistas
do Pitagoras em abril de 1999. Surgiu como parte de um projeto para perenizar a organizagao, que opera
em todo o territorio nacional e no exterior, sendo considerada uma referéncia no pais” (FUNDACAO
PITAGORAS, s.d).

3 A escola Ideal consiste em um programa lancado, oficialmente na Paraiba, pelo Instituto Camargo
Corréa, em margo de 2008, com o objetivo de “contribuir para a qualidade da educago na escola publica
de Ensino Fundamental” (INSTITUTO CAMARGO CORREA, 2009).
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envolvidos na escola (MEDEIROS, 2011). E preciso, portanto, chamar a atencdo para
0s possiveis efeitos dessa proposta, no ambito educacional, os quais podem
comprometer a atuacdo dos envolvidos no contexto da escola, o principio de gestdo
democratica e a busca constante por uma escola pablica de qualidade.

Com base em tal reflexdo, definimos como objetivos dessa pesquisa:

Objetivo geral
Analisar a implementacédo do Sistema de Gestdo Integrado na rede publica municipal de
Campina Grande-PB, bem como o modelo gerencial de gestdo instaurado em escolas

municipais.

Obijetivos especificos
- analisar os principios norteadores do SGI;
- investigar o processo de implementacdo do SGI em escolas municipais;

- identificar e analisar compreensdes de gestores e professores acerca do SGI.

Metodologia

A pesquisa trata-se de um estudo qualitativo no campo da Educagéo, na qual,
além de analise documental, utilizamos, como instrumentos de coleta de dados,
entrevista semiestruturada e questionario. Nesse sentido, como procedimentos

metodolégicos, definimos:

v'aprofundamento tedrico — revisdo bibliografica;

v’ andlise documental do Sistema de Gestdo Integrado (caracteristicas gerais,
objetivos, fundamentos, missdo e proposta para escola publica);

v’ aplicacdo de questionario aos professores de quatro escolas, das 12 que
implementaram o SGI,;

v" realizacdo de entrevistas semiestruturadas com gestoras de quatro escolas, das 12
que implementaram o SGl;

v' andlise do processo de implementacdo do SGI e de sua proposta para a escola
publica.
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A implementacdo do SGI, na rede municipal, ocorreu como um projeto piloto,
inicialmente, com 14 escolas, das quais 12 continuaram no processo. Nessa pesquisa,
investigamos, mais detidamente, quatro escolas, conforme os critérios de maior e pouco
avanco na implementacdo do SGI, como seja: duas que apresentaram maior avanco e
duas que apresentaram poucos avancos, as quais denominamos, para evitar
identificacdo, de Escolas de Maior Avanco (EMALl e EMAZ2) e Escolas de Pouco
Avanco (EPA1 e EPA2). A classificacdo das escolas, nesses critérios, considerou a
avaliacdo da equipe responsavel pelo SGI na Secretaria Municipal de Educacao.

As escolas MAL e MA2 funcionam nos turnos manhé e tarde, cada uma com um
total de 8 professores. Desses, 6 que participaram da implementacdo do SGI na escola
MAL e 6 da escola MA2 estavam em atuagdo no momento da pesquisa.

A escola PA1 funciona nos turnos da manha e da tarde. Ha 12 professores, 6 em
cada turno. Mas o processo de implementacdo do SGI, por uma opc¢do da equipe de
Lideranca da escola, ocorreu, inicialmente, no turno da tarde, para depois ser
implementado no outro turno. Dos 6 professores que participaram da implementacgéo, 4
estavam em atuacdo no momento da pesquisa.

A escola EPA2 tem 25 professores, distribuidos nos trés turnos. A
implementacdo do SGI acorreu apenas nos turnos da manhd e da tarde. Dos 10
professores que participaram da implementacdo do SGI, 7 estavam em atuacdo no
momento da pesquisa.

Nesse sentido, fizeram parte da nossa pesquisa: 4 gestoras e 23 professores,
sendo 6 da EMAL, 6 da EMAZ2, 4 da EPAl e 7 da EPA2.

Para podermos discutir o SGI e 0 modelo de gestéo por ele proposto, realizamos
a analise documental, seguindo o entendimento de Evangelista (s. d., p. 7), para quem,

esse processo metodoldgico implica

encontrar 0 sentido dos documentos e com eles construir
conhecimentos que permitam ndo apenas o entendimento da fonte,
mas dos projetos histdricos ali presentes e das perspectivas que — nao
raro obliteradas no texto — estdo em litigio e em disputa pelo conceito,
pelo o que define 0 mundo, pelo o que constitui a histéria. Podemos
afirmar que trabalhar com documentos significa aceder & histdria, a
consciéncia do homem e as suas possibilidades de transformagao.

A analise documental é relevante no desenvolvimento de pesquisas qualitativas

no campo da educacdo, pois, assim como ressaltam Ludke e André (1986, p.38), a
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analise de documentos “pode se constituir enquanto uma técnica valiosa de abordagem
de dados qualitativos, seja complementando as informacgdes obtidas por outras técnicas,
seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema”. De acordo com Evangelista
(s.d., p.8),

Pressupondo-se que os documentos — incompletos e imperfeitos —
estejam em maos do pesquisador — nos limites que a histéria impde
para sua localizacdo e acesso - tem inicio sua ‘inquiricdo’ para
entender-se quando, como, por quem e por que foram produzidos. As
fontes priméarias trazem as marcas de sua producdo original, de seu
tempo de producdo, de sua historia. E necessario, entdo, captar as
maltiplas determinacdes da fonte e da realidade que a produz;
significa dizer captar os projetos litigantes e 0s interesses que 0S
constituem, que tampouco serdo percebidos em todos 0s seus
elementos.

A nossa pesquisa buscou analisar o documento do SGI completo, o qual foi
entregue as gestoras das escolas participantes do processo de implementacdo. Fizemos
varias solicitacdes a Secretaria Municipal de Educacdo, mas ndo conseguimos ter acesso
a esse material, nem mesmo enquanto envolvida no processo de implementagéo, como
professora em uma das escolas que participaram desse processo. De inicio, foi-nos
alegado ndo ser permitida, pela Fundacdo Pitagoras, a divulgacdo dos manuais, ja que €
um material para uso exclusivo das Equipes de Lideranca. Considerando tal dificuldade,
tivemos que redimensionar a pesquisa no que concerne ao documento, passando a
utilizar, em nossa analise, textos sobre o SGI disponiveis no sitio da Fundacao
Pitagoras, nos quais pudemos verificar, além de manuais utilizados na formacdo, varias
acOes e caracteristicas do que foi implementado em escolas da rede puablica municipal
de Campina Grande.

Para obtermos informagdes acerca, especialmente, da participacdo dos
professores e da atuacdo dos gestores no processo de implementacdo do SGI, que
ocorreu no periodo de 2010 e 2011, aplicamos questionarios com todos os professores
(23 docentes) das quatro escolas escolhidas e realizamos entrevista com as quatro
respectivas gestoras.

O questionario contém 10 questbes, sendo oito objetivas e duas subjetivas, que
versam sobre o processo de implementacgéo, a inser¢do dos professores no processo e a

avaliacdo do SGI, sob a forma de pontos positivos e negativos.
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Em nossa pesquisa, além da andlise documental e aplicacdo dos questionarios,
consideramos relevante a fala dos sujeitos para compreendermos 0 processo a partir de
guem o vivencia. Nesse sentido, Cruz Neto (2004) destaca que, através da entrevista,

0 pesquisador busca obter informes contidos na fala dos atores sociais.
Ela ndo significa uma conversa despretensiosa e neutra, uma vez que
se insere como meio de coleta dos fatos relatados pelos atores,
enquanto sujeitos-objeto da pesquisa que vivenciam uma determinada
realidade que esta sendo focalizada (p. 57).

Assim, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com as gestoras, pois,
como explica Cruz Neto (2004), esse instrumento também abre possibilidade para
abordar o tema livremente. As entrevistas abordaram questfes referentes a concepcao
do SGI e do modelo de gestéo por ele instaurado; insercao no processo; participacao na
implementacdo; acesso ao documento; importancia do SGI para a escola; aspectos
positivos e negativos na implementacdo do SGI; relacbes entre SGI e a gestdo
democrética.

No que diz respeito ao tratamento dos dados, analisamos as entrevistas a partir
do procedimento metodoldgico da analise de contetdo. Nessa direcao, tivemos, como

aporte tedrico, Bardin (2002), que explicita a analise de conteldo como

um conjunto de técnicas de analise das comunicagfes visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descri¢do do conteudo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de  conhecimentos relativos as condicdes de
producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN,
2002, p. 42, parénteses do original).

Nesse processo de andlise das entrevistas, as quais foram cuidadosamente
transcritas, construimos, a partir da leitura das respostas as questdes, as categorias:
flexibilizac&o e participacdo; avaliacdo; alinhamento e responsabilizacéo.

Os questionarios, por sua vez, foram aplicados aos professores das escolas que
implementaram o SGI, buscando obter informagGes gerais sobre a implementacdo e a
participacdo de tais profissionais no processo. As respostas as questdes objetivas foram
sistematizadas em tabelas de distribuicdo simples de frequéncia. Quanto as questdes
subjetivas, organizamos as repostas obtidas em trés quadros: o primeiro, referente as

acdes no processo de implementacdo; o segundo, aos pontos positivos, e o terceiro, aos
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pontos negativos, conforme as afirmacgdes dos professores. Cada quadro das questfes
subjetivas foi organizado por escola e cada resposta estd representada por letras do
alfabeto (ver APENDICES A, Be C).

Na analise documental utilizamos sete textos expostos no sitio da Fundagéo
Pitagoras e, originalmente, publicados na revista “Linha Direta — Educacdo por escrito”
(GOMES, s. d), sistematizando-0s segundo 0s seguintes eixos tematicos: a tendéncia
empresarial, as principais caracteristicas do SGI e sua relagdo com o modelo gerencial;
expressdes e termos utilizados; o papel do lider no processo; acdes necessarias para
atingir o alto desempenho dos alunos.

Como as gestoras foram as U(nicas pesquisadas que tiveram acesso ao
documento, pudemos relacionar os dados das entrevistas a andlise documental,
consequentemente, as caracteristicas gerenciais do SGI. Nos dados referentes aos
aspectos positivos e negativos, também presentes nas entrevistas, relacionamos a fala
das gestoras as afirmacdes dos professores, por escola.

Cabe ainda ressaltar que, nesse estudo, respaldamo-nos em principios éticos
acerca da relacdo entre pesquisador e 0s sujeitos da pesquisa, além de primarmos pela
transparéncia no que concerne a analise dos dados. Submetemos o projeto ao Comité de
Etica em Pesquisa - CEP/CCS, enviando, em anexo, a carta de anuéncia com a
assinatura do Secretario de Educacdo do municipio, bem como o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme as exigéncias do Comité,
explicitando os objetivos da pesquisa, a metodologia, dados e contatos do comité e da
pesquisadora. O projeto e o TCLE foram aprovados e cada pesquisado assinou o termo,
ficando com uma coépia.

Sob tal perspectiva, consideramos duas questdes que, segundo Bogdan e Biklen
(1994), dominam o cenario no campo da ética relacionada a investigacdo com sujeitos
humanos, quais sejam: o consentimento informado e a protecdo dos sujeitos contra
qualquer espécie de danos. Portanto, as identidades dos sujeitos pesquisados foram
protegidas e foi prestado, aos mesmos, o devido esclarecimento sobre o objetivo da
pesquisa.

Sistematizando nosso percurso de pesquisa, a dissertacdo, ora apresentada,
encontra-se assim organizada:

e no Capitulo 2, discutimos a configuracdo do Estado e da sociedade civil
no contexto do Neoliberalismo e da Terceira Via, problematizando o

novo projeto de sociabilidade burguesa e as repercussées no campo da
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educacdo. Nesse estudo, partimos da concepcédo de Estado de Gramsci e
de estudos atuais que indicam para “nova” configuracdo da sociedade
civil no contexto de mudangas ocorridas em ambito mundial e nacional.
Concluimos esse capitulo, problematizando a participacdo ativa do
empresariado brasileiro na definicdo e implementacdo das politicas
educacionais;

no Capitulo 3, discorremos sobre a reforma do Estado no Brasil e o
Gerencialismo. Nesse capitulo, fazemos, de inicio, uma contextualizagdo
histérica do Gerencialismo, apresentando o conceito, as fases e as
tendéncias do modelo gerencial para administracdo publica. Na
sequéncia, abordamos as formulacGes do Centro Latino-Americano de
Administracdo para o Desenvolvimento (CLAD), na decada de 1990, e a
disseminacdo de suas ideias em defesa da reforma gerencial nos paises da
América Latina. Em seguida, discutimos a reforma do Estado brasileiro e
as mudancas na administracdo publica propostas pelo Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE (1995). Discorremos, ainda,
sobre as parcerias publico-privadas e a educacéo brasileira; e finalizamos
com consideracOes sobre as repercussdes do Gerencialismo no campo da
educacdo no Brasil,

no Capitulo 4, discutimos o conteldo teérico do SGI e sua insercdo na
rede publica municipal de Campina Grande-PB. Para tanto,
problematizamos o SGI no ambito das mudancas que ocorreram na
Educacdo municipal, discorrendo, também, sobre as parcerias entre a
Secretaria e as instituicdes empresariais responsaveis pelo SGI. Em
seguida, discutimos as caracteristicas do SGI e sua proposta para a escola
publica, a partir da descricdo e da analise do documento do SGI e de sua
perspectiva gerencial;

no Capitulo 5, analisamos o processo de implementacdo do SGI nas
escolas puablicas municipais de Campina Grande-PB, com foco na
participacdo de gestoras e professores. Para tanto, utilizamos os dados
das entrevistas realizadas com as gestoras e dos questionarios aplicados
aos professores, discorrendo sobre concepcdes do SGI que se
depreendem das falas e considerando a atuacdo desses profissionais no

processo de implementacdo do SGI. Seguimos com a anélise dos dados,
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considerando as categorias de flexibilizacdo e participacdo; avaliacéo;
alinhamento e responsabilizacdo, bem como estabelecendo relagdes entre
pontos positivos e negativos na 6tica dos pesquisados;

nas Consideracdes finais, langamos reflexdes gerais sobre o modelo de
gestdo gerencial e a implementacdo em escolas municipais de Campina

Grande — PB, e sobre as repercussdes do SGI na gestéo da escola publica.



CAPITULO 1l

ESTADO E SOCIEDADE CIVIL NO CONTEXTO DO NEOLIBERALISMO DA
TERCEIRA VIA

No nosso estudo, adotamos a concepgdo de Estado ampliado, formulada por
Gramsci, como norteamento tedrico para a andlise de sua configuracdo e do papel
desempenhado pela sociedade civil, ao longo das duas ultimas décadas, no que diz
respeito a implementacao das politicas sociais, em especial, educacionais.

Gonh (2005) ressalta que Gramsci foi o primeiro autor a compreender 0 espaco
da sociedade civil como espaco de organizacdo da cultura, situado na superestrutura
social. A concepc¢do de Estado de Gramsci, conforme Coutinho (1999), enriquece e
“amplia” a teoria marxista de Estado, inovando com os ‘“aparelhos privados de
hegemonia”. Tal concepcdo ampliada, ainda complementa o autor, € desenvolvida em
um periodo de maior complexidade do fenémeno estatal, no qual foi evidenciada uma
esfera social nova, com a intensificacdo dos processos de socializacdo da participacdo
politica. Esse processo, iniciado no ultimo terco do século XIX, é marcado pela
constituicdo de grandes sindicatos e de partidos de massa.

Segundo Gramsci (1991), pode-se fixar dois grandes planos superestruturais:

O que pode ser chamado de ‘sociedade civil® (isto ¢, o conjunto de
organismos chamados comumente de ‘privados’) e o da ‘sociedade
politica ou Estado’, que correspondem a fungdo de ‘hegemonia’ que o
grupo dominante exerce em toda a sociedade e aguela de ‘dominio
direto’ ou de comando, que expressa no Estado e no governo
‘juridico’. Estas funcdes sdo precisamente organizativas e conectivas.
Os intelectuais sao os ‘comissarios’ do grupo dominante para o
exercicio das fungbes subalternas da hegemonia social e do governo
politico, isto é: 1) do consenso ‘espontineo’ dado pelas grandes
massas da populacdo a orientacdo impressa pelo grupo fundamental
dominante a vida social, consenso que nasce ‘historicamente’ do
prestigio (e, portanto, da confianca) que o grupo dominante obtém,
por causa de sua posi¢do e de sua funcdo no mundo da producéo; 2)
do aparato de coergdo estatal que assegura ‘legalmente’ a disciplina
dos grupos que nao ‘consentem’, nem ativa € nem passivamente, mas
que é constituido para toda a sociedade, na previsdo dos momentos de
crise no comando e na dire¢do, nos quais fracassa 0 consenso
espontaneo (p. 11, grifos do autor).
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Sob tal 6tica, o conceito de Estado ampliado de Gramsci, apoiado nos “aparelhos
privados de hegemonia”, enfatiza 0 equilibrio entre a sociedade politica (Estado em
sentido estrito ou Estado-coercdo), e a sociedade civil (que participa também da
elaboracdo e/ou difusdo das ideologias). Na sociedade politica, as classes exercem uma
ditadura (dominacdo mediante coercdo) e, na sociedade civil, as classes buscam exercer
sua hegemonia, ou seja, buscam ganhar aliados mediante a direcdo politica e o consenso
(COUTINHO, 1999).

Outros conceitos de Gramsci importantes para nosso estudo, 0s quais também
estdo relacionados a concep¢do ampliada de Estado, sdo a hegemonia, o homem
coletivo e o Estado educador.

A hegemonia, conforme Gramsci (2000), referindo-se ao regime parlamentar, é
caracterizada pela combinacdo da forca e do consenso, que se equilibram de modo

variado. Como salienta, essa combinacao deve ocorrer:

sem que a forca suplante em muito o consenso, mas, ao contrario,
tentando fazer com que a forga pareca apoiada no consenso da
maioria, expresso pelos 6rgdos da opinido publica — jornais e
associagbes —, 0S quais, por isso, em certas situagdes, sao
artificialmente multiplicados (p. 95).

Conforme explica Coutinho (1999), a hegemonia, para 0 pensamento
gramsciano, ocorre no &mbito e por meio da sociedade civil, onde as classes “buscam
ganhar aliados para suas posi¢cdes, mediante a direcdo politica e o consenso. Ao
contrario, no ambito da sociedade politica, as classes exercem uma ditadura, ou, mais
precisamente, uma dominagao mediante coer¢do” (Ibidem, p. 128).

O papel do Estado-educador pode ser percebido na formagdo do homem
coletivo, ou na construcdo do conformismo social, assim como destaca Gramsci (2000)

a respeito da tarefa educativa e formativa do Estado,

cujo fim é sempre o de criar novos e mais elevados tipos de
civilizagdo, de adequar a ‘civiliza¢do’ e a moralidade das mais amplas
massas populares as necessidades do continuo desenvolvimento do
aparelho econdmico de producdo e, portanto, de elaborar também
fisicamente tipos novos de humanidade [...] (p. 23).

Ainda no que diz respeito ao Estado-educador, Gramsci (2000) reforca que:
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se todo Estado tende a criar e manter um certo tipo de civilizacdo e
cidaddo (e, portanto, de convivéncia, de rela¢cfes individuais), tende a
fazer desaparecer certos costumes e atitudes e a difundir outros, o
direito serd o instrumento para essa finalidade (ao lado da escola e de
outras instituicdes e atividades) e deve ser elaborado para ficar
conforme a tal finalidade, ser maximamente eficaz e produtor de
resultados positivos [...]. Na realidade, o Estado deve ser concebido
como ‘educador’ na medida em que tende precisamente a criar um
novo tipo ou nivel de civilizagdo (GRAMSCI, 2000, p. 28, parénteses
do original).

Freitas (2007), ao desenvolver estudos sobre dimensdes do Estado-Educador
brasileiro, faz referéncia a concepc¢do gramsciana e afirma que, na nogdo de um Estado-
educador, condensam-se a dimensdo politica e a dimensdo cultural da acdo estatal na
producdo de hegemonia e dominacéo.

Nessa perspectiva, 0s conceitos gramscianos, os quais também séo referéncias
em diversas discussdes na area da Educacao, especialmente, para problematizar o papel
desempenhado pelo Estado e a “nova” configuragdo da sociedade civil no Brasil,
tornam-se relevantes para compreendermos a atuacgao do empresariado no setor publico,

bem como a implementacdo de propostas gerenciais na area educacional.

2.1 Neoliberalismo de Terceira Via e configuracéo do Estado

Apds a Segunda Guerra Mundial, conforme Harvey (2008), a reestruturacao das
formas de Estado e das relacdes internacionais “pretendia impedir um retorno as
condicBes catastroficas que tanto ameacaram o poder capitalista na grande crise dos
anos 1930” (p. 19). Portanto, foi preciso assegurar a paz e a tranquilidade domésticas e
afirmar uma espécie de acordo de classe entre capitalistas e trabalhadores.

Nesse periodo pos-guerra, conforme o autor, emergiu na Europa uma variedade
de Estados socialdemocratas, democrata-cristdos e dirigistas, os quais tinham em
comum “a aceitacdo de que o Estado deveria concentrar-se no pleno emprego, no
crescimento econdmico e no bem estar dos seus cidaddos, e de que o poder do Estado
deveria ser livremente distribuido ao lado dos processos de mercado” (HARVEY, 2008,
p. 20).

Harvey (1989) parte do entendimento de que o periodo posterior a Segunda
Guerra Mundial, compreendido entre os anos de 1945 a 1973, “teve como base um
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conjunto de praticas de controle do trabalho, tecnologias, habitos de consumo e
configuracdes de poder politico econémico, e de que esse conjunto pode com razao ser
chamado de fordista-keynesiano” (p. 119). Periodo denominado, pelo historiador inglés
Eric Hobsbawm, como “A Era de Ouro do Capitalismo™”.

Conforme Balanco e Pinto (2007),

A intensa acumulacdo de capital ocorrida nos anos dourados
aconteceu a partir do nacleo funcional composto pela grande empresa,
aprofundando sua penetracdo nacional e internacional, e pelo Estado
planejador/produtor mediante forte intervencionismo e ‘regulacdo’.
Entretanto, essa mesma receita pouco contribuiu para que os paises
periféricos lograssem diminuir o fosso que os separavam do nucleo
organico do sistema, confirmando o desenvolvimento desigual e
hierarquizado do capitalismo (BALANCO; PINTO, 2007, p. 38).

Contudo, a exemplo do que ocorreu nos Estados Unidos e na Europa, a crise de
acumulacdo do capital, a partir da década de 1970, afetou a todos, por meio da
combinacédo de desemprego em ascenséo e inflacao acelerada (HARVEY, 2008).

Nesse contexto de crise econdmica, os principios neoliberais, formulados ainda
na primeira metade do século XX>, passaram a ganhar terreno, propalando a concepgio

de que:

as raizes da crise estavam localizadas no poder excessivo e nefasto
dos sindicatos e, de maneira mais geral, do movimento operario, que
havia corroido as bases de acumulagdo capitalista com suas pressdes
reivindicativas sobre os salarios e com sua pressao parasitaria para que
o0 Estado aumentasse, cada vez mais, 0s gastos sociais (ANDERSON,
1995, p. 10).

4wt depois da Segunda Guerra Mundial, seguiram-se cerca de 25 ou trinta anos de extraordinario
crescimento econdmico e transformacdo social, anos que provavelmente mudaram de maneira mais
profunda a sociedade humana que qualquer outro periodo de brevidade comparavel. Retrospectivamente,
poderiamos ver esse periodo como uma espécie de Era de Ouro, e assim ele foi visto quase imediatamente
depois que acabou, no inicio da década de 1970” (HOBSBAWM, 1995, p. 14).

> Um grupo pequeno de defensores do neoliberalismo, junto a Friederich Von Hayek, criou a Mont
Pelerin Society, cuja doutrina neoliberal opunha-se profundamente as teorias de Estado intervencionista e
de bem estar, como a de Keynes, que foram evidenciadas nos anos 1930 em resposta a Grande Depresséo.
Devido ao compromisso do grupo com a liberdade pessoal, os seus membros denominavam-se ‘liberais’.
A denominagéo ‘neoliberal’, por sua vez, marcava a adesdo aos principios do livre mercado (HARVEY,
2008).
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Sob tal dtica, segundo Anderson (1995), a solug¢do para crise era “manter um

Estado forte, sim, em sua capacidade de romper o poder dos sindicatos e no controle do
dinheiro, mas parco em todos 0s gastos sociais e nas intervencfes econémicas” (p. 11).

Podemos, pois, depreender que, na perspectiva neoliberal, a repressdo dos

movimentos representativos da classe trabalhadora consistiria, também, em condicao

favoravel ao avango do mercado. O Estado, por sua vez, precisaria reduzir os gastos

sociais e ndo intervir na economia. Ou, em outras palavras, os neoliberais pretendem:

eliminar a intervencdo do Estado na economia, tanto nas fungdes de
planejamento e condugdo, como enquanto agente econdmico direto,
através da privatizagdo e desregulamentacdo das atividades
econdémicas [...] querem um Estado forte, capaz de garantir um marco
legal adequado para criarem as condi¢fes propicias a expansdo do
mercado (LAURELL, 2002, p. 162).

A crise do Estado capitalista, conforme Peroni (2003), implicou consequéncias
no nivel mundial, agravando, principalmente, as desigualdades sociais, uma vez que as
negociac0es trabalhistas, nessa fase especifica do capitalismo, ndo atendiam a todos.

O aprofundamento da crise do Estado de bem-estar social, nos anos 1965-1973,
de acordo com Harvey (1989), tornou cada vez mais evidente a incapacidade do
fordismo e do keynesianismo de conter as contradi¢cOes inerentes ao capitalismo.

Conforme acrescenta o autor,

a rigidez dos compromissos do Estado foi se intensificando & medida
gue programas de assisténcia (seguridade social, direitos de pensdo,
etc.) aumentavam sob pressdo para manter a legitimidade num
momento em que a rigidez na producdo restringia expansfes da base
fiscal para gastos publicos (p. 136).

Nessa direcdo, nos anos de 1973-1975, houve uma profunda crise fiscal e de
legitimag&o. A forte deflagdo do periodo indicou que as finangas do Estado estavam
muito além dos seus recursos (HARVEY, 1989).

A situacdo do Estado de bem-estar social, conforme Peroni (2003, p. 27),
permitiu que o neoliberalismo, representado por Hayek, conquistasse espago no cenario
politico. Sendo, assim, evidenciada a 16gica do pensamento liberal de que “o mercado

deve ser protegido contra o Estado”. A esse respeito, Cabral Neto (2009) explica que:
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A crise do Estado de bem-estar social, segundo as analises —
principalmente no campo neoconservador — identificava que esse
modelo de Estado havia chegado a uma situacdo de plena
ingovernabilidade, significando, portanto, o fracasso da estratégia de
recomposicdo do capitalismo engendrado, principalmente, a partir da
Segunda Guerra Mundial. Esse diagnostico era consensual no espectro
das discussdes desenvolvidas pelos teéricos do neoliberalismo que
apontavam a necessidade urgente de reformas para a superacdo da
crise (CABRAL NETO, 2009, p. 170).

A primeira experiéncia de neoliberalizag&o ocorreu, segundo Harvey (2008), no
Chile, com o golpe de Pinochet em 1973. O golpe contra o governo de Salvador Allende
foi apoiado por corporacdes dos Estados Unidos, pela CIA e pelo Secretario de Estado

americano. Conforme Harvey, tal experiéncia:

Reprimiu com violéncia todos 0s movimentos sociais e organizagoes
de esquerda e desmontou todas as formas de organizagdo popular
(como os centros comunitarios dos bairros mais pobres). O mercado
de trabalho foi ‘liberado’ de restri¢Ges regulatérias ou institucionais (o
poder sindical, por exemplo) (Ibidem, p. 17, parénteses do autor).

O projeto neoliberal, segundo Martins (2009), embora tenha iniciado,
concretamente, com a ditadura do general Pinochet, foi aprofundado pelos governos de
Tatcher (1979), na Inglaterra; Reagan (1980), nos Estados Unidos; e Khol (1982), na
Alemanha. Esses governos contribuiram para a edificacdo da nova sociabilidade, pois
“aprofundaram as condi¢des para reordenamento do capitalismo, marcando o inicio da
mais dura e abrangente ofensiva da economia politica do capital sobre a classe
trabalhadora nos anos mais recentes de nossa historia” (MARTINS, 2009, p. 31).

No processo de construgdo de novas referéncias de sociabilidade, sob
“orientacdes hayekianas”, a defesa da ‘liberdade’ dos individuos e do mercado,
incorporadas pelo projeto neoliberal, foram decisivas (MARTINS, 2009). Nessa

direcao,

A correlagdo de forcas favordvel ao projeto neoliberal nos diferentes
paises foi crucial na desfiguragdo do conceito de ‘direitos sociais’ e
introdugdo em seu lugar de ‘servicos sociais’ que tanto podem ser
cobertos pelo aparelho estatal, pela iniciativa privada ou pelos
mecanismos de parcerias (Ibidem, p. 55).
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Assim como reforcam Harvey (1989; 2008), Anderson (1995), e salienta Martins
(2009), o Neoliberalismo ortodoxo deu provas de sua forca, mas também apresentou
limitacbes, uma vez que ndo conseguiu assegurar uma estabilidade da economia
mundial, no sentido de recuperar o crescimento como nos anos de ouro.

Sob tal conjuntura, criou-se um quadro propicio para que houvesse, nos ultimos

anos do século XX, a revisdo do modelo societal vigente. Esse movimento se traduziu

pela busca da redefinicdo de aspectos pontuais no plano econdémico e,
no plano politico, pela tentativa de se criar um compromisso social
novo e mais duradouro do que aquele vivido nos anos de 1980, capaz
de conter a explicitacdo dos antagonismos de classe e administrar os
conflitos intra e inter classe em estado latente, em varias partes do
mundo, convertendo-os em padrfes aceitdveis para a ordem
capitalista (MARTINS, 2009, p. 59 - 60).

Nesse processo de revisdo do neoliberalismo ortodoxo, Martins (2009) destaca
outros aspectos que parecem ter sido decisivos. O primeiro diz respeito a ampla
organizacao da sociedade civil e equilibrio entre essa instancia e a aparelhagem estatal,
percebendo-se a importancia da participagdo popular como articuladora da nova
sociabilidade e ndo como algo nocivo, como era percebido pelo neoliberalismo

ortodoxo. Sob tal 6tica,

cada vez mais foi se tornando evidente a necessidade de recomposicéo
da base social para se assegurar a manutencdo das relacdes de poder
estabelecidas. Neste caso, a nogdo de democracia como ‘instrumento’,
também emprestada da teorizagdo hayekiana, foi retomada com
extremo vigor, mas sob uma outra roupagem, diferente daquela
propugnada pelas forcas identificadas a (sic) ortodoxia neoliberal
(MARTINS, 2009, p. 60).

O segundo aspecto relaciona-se a eliminacdo ou a precarizacdo e a focalizagéo
das politicas sociais, como defendia Friederick Hayek, que parecia ndo ser o melhor
caminho, considerando aquelas sociedades que apresentavam um grande potencial de
mobilizagcdo popular. Nesse sentido, para redefinir a natureza das politicas sociais,
seriam necessarias “mudangas significativas na organizacdo da sociedade civil e,
principalmente, em sua relacdo com a aparelhagem estatal, de modo a preparar 0s

cidaddos para uma nova dindmica de vida e de parametros de protegdo social”

(MARTINS, 2009, p. 60).
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Como analisa Martins (2009), os pontos convergentes entre as forcas politicas
que operavam em paises europeus ou na periferia do sistema, em Estados de elevado
grau de industrializagdo e ocidentalizacdo, foram “as defini¢des em torno do modelo
‘alternativo’ de Estado e de desenvolvimento comprometido com a tentativa de
compatibilizar a economia de mercado com justi¢a social” (ibidem, p. 61, destaques no
original).

Nesse movimento, o Banco Mundial passou a divulgar os principios que viriam,
mais tarde, a ser sistematizados no programa neoliberal da Terceira Via. A partir de
Arruda (1998), Martins (2009) destaca que temas como participacdo e didlogo passaram
a figurar como referéncias para as agdes diretas dos organismos internacionais. Esse
processo ocorreu a partir da determinacdo, pelo Banco Mundial, de que os empréstimos
aos governos seriam realizados se fossem implementadas politicas que tomassem como
referéncia o preceito das parcerias entre aparelho de Estado e organizac6es da sociedade
civil, especialmente as ONG’s. Com isso, as a¢des dos organismos internacionais,
norteadas pela nocdo de uma redimensionada participacdo da sociedade civil na
promocdo do desenvolvimento econdmico e social, passaram a incentivar a mobilizacao
da comunidade para a solugédo dos seus préprios problemas (MARTINS, 2009).

Na visdo de um intelectual organico da Terceira Via, Anthony Giddens (1999), a
base econdmica da parceria entre governo e instituicbes da sociedade civil é a nova
economia mista, que pode ser eficaz se as instituicdes de bem-estar social existentes
forem inteiramente modernizadas. Nesse sentido, a Terceira Via defende a reconstrugédo
do Estado sobre novas bases, com o aprofundamento e a ampliacdo da democracia.

Conforme Giddens (1999), os neoliberais querem encolher o Estado; os social-
democratas, historicamente, expandi-lo. A Terceira Via, por sua vez, defende que é
preciso ir além daqueles da direita que veem o governo como inimigo, e da esquerda
que dizem que 0 governo é a resposta.

Martins (2009) ressalta que as diferencas entre a Terceira Via € 0
Neoliberalismo ndo sdo de contedo nem de principios, mas de forma e de estratégia.
Respeitadas as especificidades de cada pais, e considerando as diferentes correlacGes de
forgas, a implementagdo do programa da Terceira Via, segundo o autor, manteve um

objetivo central de

buscar meios de se preservar o sistema de producdo capitalista
potencializado pela ideia de °‘livre mercado’, conforme acepgio
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neoliberal do termo, com a instauracdo da ‘justica social’ de novo tipo
alinhada com algumas das aspiragbes mais gerais da social-
democracia cléassica ( p. 64).

Nessa perspectiva, séo defendidos, pelo programa da Terceira Via, a renovacéo
da politica e o desenvolvimento da economia, a partir de mudancas no padrdo de
sociabilidade. Corresponde, assim, “a renovagao da aparelhagem estatal e de uma nova
relacdo com a sociedade civil, instdncia a ser ‘reeducada’, visando a pavimentacao da
via capitalista” (MARTINS, 2009, p. 70, grifo do autor). Esse movimento da nova
sociabilidade trata-se, conforme Martins (op. cit.), de um “acerto de contas” com o
neoliberalismo, que resulta num hibrido denominado “Neoliberalismo de Terceira Via”.

Desse modo, a Terceira Via, sob a perspectiva critica de analise das estratégias
para a consolidacdo da hegemonia burguesa, é considerada um programa de atualizaco
do neoliberalismo para o século XXI, com bases na ortodoxia neoliberal somada a
elementos da social democracia classica. Nesse programa, conforme destaca Martins
(2009), sao evidenciados trés pontos: a “sociedade civil ativa”, que deveria se tornar um
instrumento de resgate das formas de solidariedade entre individuos, de maneira a
mobilizar o conjunto da sociedade em Unica dire¢do; o “Novo Estado democratico”, em
que a predominancia ndo seria o Estado maximo ou o Estado minimo, mas sim o
“Estado necessario” ou gerencial; e o “individualismo como valor moral radical”, que se
apresenta ao lado da sociedade civil e do novo Estado democréatico. Além disso, prega a
necessidade de libertacdo psicolégica dos individuos, das pressdes exercidas pelo
excesso de regulamentacdes do mundo. Argumenta-se em favor da liberdade de
escolhas e opcBes de vida e ha o objetivo de criar uma geracdo nova com o espirito
empreendedor, iniciativa individual e senso de responsabilidade social (MARTINS,
2009).

Martins (2009.) complementa, ainda, que essa proposta do Estado “necessario”
consiste em “ajustar o tamanho da aparelhagem do Estado e de suas possibilidades de
intervengdo econdmica e social segundo um formato mais flexivel baseado nos
parametros de qualidade e eficiéncia empresariais na atualidade” (p. 77). Além disso, o
Neoliberalismo de Terceira Via teria a meta da ‘democratiza¢do da democracia’, com
novas possibilidades de participacdo. As estratégias dessa meta sdo reunidas em trés

grupos:
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- O primeiro reline as duas estratégias dirigidas a relacdo do aparelho
de Estado com a sociedade civil, cujo foco é a participacdo. A ideia
aqui é criar e manter canais reais de comunicagdo do governo com a
‘sociedade civil ativa’.

-Em relacdo as organizacGes de diferentes tipos (empresas, ONGs,
agéncias multilaterais, sindicatos), a ideia de ‘participagdo’ estaria
relacionada a descentralizacdo participativa e compreenderia o
dialogo, o fluxo de informacgdes, o compartilhamento na tomada de
decisdes com efetivo envolvimento dos ‘atores’, de acordo com suas
possibilidades efetivas de acdo e de responsabilidades [...]

- Em relacdo aos individuos, a énfase recairia sobre as consultas de
opinides através de mecanismos diretos de comunicacdo [...] a meta
seria a de estabelecer um compromisso, um pacto politico social, em
torno de tematicas bem definidas, reanimando os vinculos de
confiabilidade entre os diferentes sujeitos (Ibidem, p. 77-78).

Nesse sentido, a Terceira Via, no contexto geral destes trés pontos
mencionados e, especificamente, do “Novo Estado democratico”, refor¢a a necessidade
das parcerias entre a esfera publica e a esfera privada. Tal ferramenta, “teria como
referéncia a criagdo da chamada ‘nova economia mista’. Nela, aparelhagem de Estado e
0S empresarios se juntariam para realizar projetos importantes demandados pelo
‘interesse publico’ e comprometidos com o desenvolvimento” (MARTINS, 2009, p.
79).

Para Martins (op.cit), no contexto atual, os principios e as estratégias do
Neoliberalismo de Terceira Via vado se constituindo a base da nova pedagogia da

hegemonia® burguesa. Nessa perspectiva,

a aplicacdo desse programa neoliberal de viés social-democrata visa
assegurar a dindmica do capital e promover a educacao politica das
massas no sentido de criar uma nova sociabilidade que dé sustentacdo
a um amplo consenso politico e uma sélida coesdo social dirigida pela
classe empresarial (p. 94).

Pelas caracteristicas, objetivos e perspectiva historica, o Neoliberalismo de
Terceira Via vem conseguindo, ainda segundo esse autor, a adesdo de muitos governos,
partidos e organizacbes da sociedade civil, principalmente os ligados a0 mundo
empresarial, “que se mostram preocupados com a viabilizagdo de um projeto
hegemonico de sociedade menos vulneravel as variagfes politicas decorrentes das

desigualdades econdmicas e sociais” (ibidem, p. 65). No Brasil, por exemplo, essa

® A nova pedagogia da hegemonia, conforme Neves (2005), também est4 se consolidando por meio das
redefini¢Bes da relagdo entre sociedade politica e sociedade civil.
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adesdo inicia-se nos governos de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002),
aprofundando-se nos de Luiz Inécio da Silva (2003-2010).

Em se tratando das politicas sociais e, mais especificamente, da politica
educacional, as concepcBes do Neoliberalismo de Terceira Via, notadamente o
“diagnostico que identifica a crise do capitalismo como resultado da crise do Estado”
(PERONI; ADRIAO, 2005, p. 138), constitui, segundo as referidas autoras, o substrato
para as mudancas verificadas no setor a partir dos anos de 1990.

Em consequéncia desse diagnostico, e considerando a sociedade civil como a
“parcela bem sucedida do mercado”, o Neoliberalismo da Terceira Via “defende o fato
de o Estado incentivd-la para que assuma as politicas sociais, por meio do
empreendedorismo” (PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009, p. 766). Desse
modo, tais politicas, mediante parcerias publico-privadas, seriam, preferencialmente,
repassadas para uma esfera publica ndo-estatal, o denominado Terceiro Setor, cabendo
ressalvar que, mesmo “o que permanece sob a esfera estatal, passa a ter a logica do
mercado, que é considerado mais eficiente e produtivo (lbidem, p. 764).

O Terceiro Setor, conforme Peroni (2006), além de assumir atividades que

seriam do Estado, como a promocédo e manutengdo do bem estar social,

acaba também assumindo um certo poder (econdmico-politico),
principalmente quanto a definicdo de seu proprio campo de
cooperagdo internacional, no que se refere ao repasse e a prestacéo de
contas dos recursos financeiros diretamente para as agéncias
internacionais, sem a intermediacdo do Estado. Em outras palavras, as
estratégias de acdo ocorrem do internacional para o local, sem a
mediag&o nacional (p. 19).

As mudancas ocorridas em relacdo as estratégias para implementacdo das
politicas sociais, na ética da Terceira Via, também exigem um novo posicionamento do
empresariado. O programa aponta, segundo Martins (2009), para a renovagao politica da
classe empresarial, sendo necessario que esta assuma um novo papel e conduta na

sociedade civil, referenciada no postulado da “responsabilidade social”. Sendo assim:

a proposta é que o empresariado invista em projetos sociais bem
elaborados para prestar servigos sociais basicos e minimalistas (de
salde, de educacdo, de protecdo de menores, etc.) e no estimulo a um
novo tipo de organizagdo das comunidades, visando harmonizar as
relacbes entre dominantes e dominados num contexto de
remodelamento das fungdes do aparelho de Estado e intensificacdo
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das formas de exploracdo do capital sobre o trabalho, e, assim,
modelar a sociabilidade capitalista no século XXI (MARTINS, 2009,
p. 83).

2.2 Sociedade Civil no Brasil no contexto do Neoliberalismo de Terceira Via

Para compreendermos o processo de reconfiguracdo por que passa a sociedade
civil no Brasil, nas Ultimas décadas do século XX, norteamo-nos pelo entendimento,
expresso por Neves (2005, p. 86), de que a “politizacdo da sociedade civil veio
ocorrendo paulatinamente, mesmo que de forma ndo-linear, ao longo do século XX, a
medida que o pais foi-se constituindo em uma formacéo urbano-industrial”.

Alias, como destaca Gohn (2005), o préprio conceito de sociedade civil passou
por varias concepc¢es e significados no Brasil, desde a década de 1970, quando, na
linguagem politica corrente, “era sindnimo de participagdo e organizacao da populacdo
civil do pais na luta contra o regime militar” (p. 70). Um dos eixos articuladores da
sociedade civil, naguele momento, era organizar-se independente do Estado. Havia a
crenca de que esta devia se mobilizar para alterar o status quo no plano estatal. Esse
cenario estimulou o surgimento de iniUmeras préaticas coletivas de movimentos sociais
reivindicatorios (GOHN, 2005). A autora destaca, a partir de Coutinho (1999), que, na
década de 1970, a sociedade civil era compreendida como algo positivo e se
contrapunha ao Estado.

Conforme Neves (2005), foi desenvolvida no Brasil, ainda nos anos de 1980,
uma visdo dicotdbmica da relacdo entre Estado e sociedade civil, em que se tinha uma
compreensdo do Estado enquanto espaco burgués, expressdo dos interesses da
burguesia. A sociedade civil, enquanto homogénea, era percebida como representante
do interesse popular e com papel transformador. Ou seja, naquele momento foi
construida uma visdo restrita da natureza do Estado capitalista e uma visao redentora da
sociedade civil.

Tal compreenséo, de acordo com Neves (2005), perde de vista que a sociedade
civil ndo é homogénea e também pode configurar-se enquanto locus importante de
consolidacdo da hegemonia burguesa, sendo espaco propicio para a consolidagdo de
uma “nova pedagogia da hegemonia”. Gohn (2005) afirma que, a partir da segunda

metade dos anos 1980,
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com a progressiva abertura de canais de participacdo e de
representacdo politica, a partir das pressées populares, promovido
pelos proprios governantes, 0s movimentos sociais (especialmente os
populares) perderam paulatinamente a centralidade que tinham nos
discursos sobre a participacdo da sociedade civil. [...] Surge uma
pluralidade de novos atores, decorrentes de novas formas de
associativismos que emergem na cena politica, pois com a saida dos
militares e o0 retorno dos processos eleitorais democraticos, a
sociedade politica, traduzida por parcelas do poder institucionalizado
do estado e seus aparelhos, passa a ser objeto de desejo das forcas
politicas organizadas. Novos e antigos atores fixardo suas metas de
lutas e conquistas na sociedade politica, especialmente nas politicas
publicas (GOHN, 2005, p. 74 -75).

Entre os atores sociais que emergem na década de 1990, Gohn (op. cit) aponta as
ONGs e outras entidades do terceiro setor. Os movimentos populares, ao tempo em que
passaram a ter outros aliados, vivem uma crise maior, decorrente de varios fatores,

como:

0 desmonte das politicas sociais pelas politicas neoliberais e sua
substituicdo por outras politicas em parceria com ONGS e outras
entidades do Terceiro Setor; a fragmentagdo da sociedade pela
desorganizagdo ou flexibilizagdo do mercado de trabalho levando ao
crescimento do setor informal; a defasagem na qualificagdo do
mercado de trabalho face a era da tecnologia, comunicacbes e
informacdo, levando a novas exigéncias no campo da educagéo formal
e ndo-formal, face ao mundo globalizado, etc. Portanto, a crise
expressava 0S novos arranjos na busca da renovacao, de adaptacdo a
nova conjuntura e as mudancas no mundo do trabalho, de
reposicionamento frente as novas politicas publicas (p. 81).

Em sintese, a partir da segunda metade dos anos de 1990, os denominados novos
movimentos sociais, nas suas relacbes com o aparelho de Estado, substituem a
reivindicacdo e a contestacdo pela proposicao e colaboracdo, desempenhando, portanto,
um papel ativo na construcdo da nova sociabilidade burguesa (GOHN, 2005; NEVES,
2005).

E importante compreendermos que a hegemonia burguesa no Brasil, de acordo
com Neves (2005), alem da atuacdo na aparelhagem estatal, foi ampliada com a
construgdo, na sociedade civil, de uma diversificada rede de organismos,
“comprometidos, em niveis diversos, com diferentes projetos societarios, e também da
atracdo de outros sujeitos politicos coletivos e de seus aparelhos a esses projetos.”
(NEVES, 2005, p. 87). Como alerta essa autora:
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a consolidacdo desse novo projeto de sociabilidade burguesa vem-se
processando ao longo das diferentes conjunturas de desenvolvimento
do neoliberalismo no Brasil, na medida em que o Estado brasileiro,
enquanto Estado educador, redefine suas praticas de obtencdo de
consentimento ativo e/ou passivo do conjunto da populacdo brasileira
(NEVES, 2005, p. 91).

Neves (op. cit.) descreve trés etapas do novo projeto de sociabilidade burguesa
no pais. A primeira etapa corresponde a primeira metade dos anos 1990 até o Plano
Real’, que promoveu a estabilizacdo monetaria, constituindo-se em um mecanismo de
obtencdo de consentimento do brasileiro ao ideario da classe dominante e dirigente.

Nesse momento, foram implantadas, pelo governo federal, medidas de abertura
do mercado, de privatizacbes e de precarizacdo das politicas sociais, iniciando,
conforme a autora, o desmonte do Estado inspirado no modelo de bem-estar social. No
ambito da sociedade civil, iniciou-se, através dos meios de comunica¢do de massa, um
processo de “desqualificacdo da politica e dos politicos” (Neves, 2005). Houve, entdo, a
proliferagdao do que a autora denomina de “novos movimentos sociais” que se articulam
em defesa de interesses ndo diretamente relacionados as relacfes de trabalho, como as
organizagBGes ndo-governamentais, as associacles cientificas e profissionais, a Igreja
Catolica, ou seja, os aparelhos privados de hegemonia das diversas fracdes da
burguesia, cuja reestruturacao se da com vistas a “criar na sociedade e nas suas bases 0
consenso para suas novas propostas de sociabilidade” (Ibidem, p. 92).

A segunda etapa desse projeto de sociabilidade burguesa, ainda segundo Neves
(2005), correspondeu aos dois governos de Fernando Henrique Cardoso. Essa etapa foi
marcada pela reestruturacdo do Estado nas suas fungbes econémicas e ético-politicas,
configurando-se enquanto coordenador de iniciativas privadas. O principal mecanismo,
desse processo, consistiu na “radicalizagdo da democracia”, um processo de
mobilizacdo da sociedade, com apelo ao voluntarismo e ao senso de responsabilidade
social.

No processo de consolidagdo da nova sociabilidade burguesa, sob a perspectiva
dessa radicalizacdo da democracia, a sociedade civil assume “nova” configuracdo na

articulacdo com a aparelhagem estatal e torna-se foco da sociabilidade neoliberal de

7O Plano Real foi um plano de estabilizacdo da economia que teve como principal objetivo o controle
da hiperinflacdo. A elaboracdo desse plano foi o objetivo inicial de Fernando Henrique Cardoso quando
assumiu o Ministério da Fazenda em maio de 1993, no governo de Itamar Franco, o Plano Real, conforme
explicitam Louro e Mota (2004) dividiu o combate ao processo inflacionario em trés fases: “(i) ajuste
fiscal; (ii) indexagcdo completa da economia — Unidade Real de valor (URV); e (iii) reforma monetéria —
transformagdo da URV em uma nova moeda, o Real (R$)”
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Terceira Via. Ou seja, passa a ser vista enquanto agente fundamental no processo de
reeducacdo para o0 consenso ou, conforme alerta Martins (2009), foco da nova
“cidadania ativa”, caracterizada pelo empreendedorismo, competitividade, trabalho
voluntério e colaboracao social.

A terceira etapa do projeto de sociabilidade neoliberal de terceira via, conforme
analisa Neves (2005), correspondeu ao governo Lula da Silva, com o aprofundamento
da radicalizacdo democratica, com a politica econdmica monetarista e 0 empenho em
consolidar as bases para a formacdo do novo homem coletivo, sujeito politico ativo e
colaborador na implementacdo das politicas governamentais. Sob tal otica, as politicas
governamentais no Brasil se desenvolveram no sentido de promover a sociabilidade
burguesa, a partir de um processo de reeducacédo e formacdo desse novo homem.

No plano politico-ideoldgico, segundo Neves (2005), o governo Lula utilizou
mecanismos para obter o consenso do povo brasileiro. A autora destaca que 0 governo
se prop0s a realizar um pacto nacional, que seria “a submissdo consentida do conjunto
da sociedade as ideias, ideais e préaticas da classe que detém hegemonia politica e
cultural no Brasil, por intermédio de sua reeducacao técnico-ético-politica” (Ibidem, p.
95). Isso ocorreu, também, através: do programa do governo Lula, em 2002, “Um Brasil
para Todos: crescimento, emprego e inclusdo social”’; das “parcerias”, eixo da nova
relacdo Estado e sociedade civil, com ajuda de milhares de organizagfes que fazem
parte do terceiro setor e dos investimentos sociais das empresas socialmente
responsaveis; do Programa Fome Zero, dentre outros.

Nesse contexto do Neoliberalismo da Terceira Via, continuou a ser o eixo
norteador da nova relagdo entre Estado e sociedade civil, a “parceria” que esta voltada,
predominantemente, para “a prestacdo de servigos sociais as populacdes ‘excluidas’ e
também para aumentar a autoestima dos cidaddos discriminados da sociedade
brasileira” (NEVES, 2005, p. 96).

A sociedade civil, entdo configurada, ndo mais se trata daquela que era
percebida, em determinado momento histérico, enquanto defensora dos interesses,
prioritariamente, dos trabalhadores. Trata-se, também, de fragbes de classes que
defendem interesses da classe dominante, embora partindo de um discurso em defesa do
interesse comum, da cidadania e da coletividade. Nessa direcdo, vale ressaltar que a
participacdo da sociedade civil € ferramenta importante no processo de obtencdo do

consenso, dando legitimidade ao projeto de sociabilidade burguesa.
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Nesse contexto, buscou-se a formacdo do novo homem coletivo, em que se faz
necessario um conjunto de a¢Ges no sentido de formar valores para a nova sociabilidade,
com énfase na participacdo e mobilizacdo no sentido de acOes dirigidas a repolitizacéo
dos aparelhos privados de hegemonia da classe trabalhadora e a criacdo de novos
sujeitos politicos coletivos enquanto executores das politicas sociais governamentais
(NEVES, 2005).

Em linhas gerais, como podemos perceber, ocorreram mudancas na configuracéo
da sociedade civil. Os sujeitos assumiram “novos” papéis, fortalecendo as bases da nova
sociabilidade burguesa. A sociedade civil, entdo, tanto os aparelhos de hegemonia das
classes dominantes e das trabalhadoras, passa a desempenhar um papel determinante na
implementacdo das politicas puablicas, participando ativamente no contexto do

Neoliberalismo de Terceira Via.

2.3 Neoliberalismo de Terceira Via e Educacéo: a participacdo do Empresariado na

definicdo e implementacdo de Politicas Educacionais

Muitas referéncias positivas, presentes no programa da Terceira Via “fazem
mencdes ao modelo empresarial da gestdo como referéncia para a reforma do Estado e a
importancia dos ensinamentos da cultura empresarial para o mundo de hoje”
(MARTINS, 2009, p. 93). Nesse sentido, segundo o autor, o individuo a que se refere a
Terceira Via é o “homem burgués”, mediatizado na figura do empreendedor.

O programa Neoliberal de Terceira Via, a partir dos anos 1990, tornou-se
referéncia indispensavel para as forcas do capital que tentavam mostrar rupturas com a
ortodoxia neoliberal. Esse programa, implementado em diversos paises, ‘“vem
orientando a edificagdo de uma ‘nova cidadania’ a partir da redefini¢do da sociedade
civil, da reforma do aparelho do estado e de refor¢o a economia de mercado, firmando-
se como uma proposta para o século XXI” (MARTINS, 2009, p. 94).

Nessa direcdo, compreendemos que as mudancas, as quais podemos observar na
implementacdo das politicas educacionais no Brasil, também estdo inseridas nesse
contexto histérico mais amplo de mudancas no papel do Estado e na reconfiguracdo da
sociedade civil.

Vislumbramos, no Brasil, as repercussdes de politicas adotadas no ambito

mundial, que também demonstram a necessidade de novos sujeitos, novas posturas,
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novas formas de gestdo e participacdo, novas prioridades no que concerne as politicas
sociais, e educacionais.

Oliveira (2005) destaca que, nas Ultimas décadas, avolumaram-se as discussées
acerca da Educacdo, considerando a avalanche de modificacdes produzidas pela
reestruturacao produtiva, que “aumenta a necessidade de repensar a escola de forma a
atender as novas necessidades da sociedade. A universalizacdo do capitalismo impds a
necessidade de um novo pacto social, dai as reformas educacionais em nivel planetario”
(p. 7).

A Teoria do Capital Humano retornou com mais vigor a partir da década de
1980, estabelecendo, quase consensualmente, entre 0s governos, a convic¢do de uma
relacdo direta entre o desenvolvimento do sistema educacional e o nivel de
desenvolvimento da economia, ou seja, o primeiro sendo responsavel diretamente pelo
ultimo (OLIVEIRA, 2005). Nessa perspectiva, “a maioria dos governantes passou a
implementar reformas no interior dos seus sistemas de ensino de forma que eles
passassem a apresentar melhores padroes de eficiéncia” (Ibidem, p. 9). Tais reformas,
na maioria dos casos, pretendia maior proximidade da escola com o setor produtivo.

As transformacBes, em ambito mundial, sob a dtica do Neoliberalismo de
Terceira Via, também trouxeram implicacdes para a educacdo no cenario nacional. No
que se refere a escola, especificamente, e a sua funcéo difusora e executora da politica
governamental, além da contribuicdo para a formacdo do novo homem coletivo, Neves
(2005, p. 104) destaca que “a partir de 1995, vém sendo postas em pratica reformas
educacionais que alteram substantivamente as fungbes econdmicas e politico-sociais da

escola brasileira”. Como afirma a autora,

dentre as politicas educacionais neoliberais que se prestam & formacéo
ético-politica do intelectual urbano de novo tipo (quer em sentido
amplo, quer em sentido restrito), a introdu¢do dos temas transversais
na reestruturacdo curricular da educagédo basica implementada durante
0s governos FHC e mantida no atual governo [Lula], e os programas
de responsabilidade empresarial voltados a melhoria da escola
publica bésica talvez se constituam nas expressdes mais
embleméticas (NEVES, 2005, p. 107, negrito nosso, e parénteses do
original).

As politicas direcionadas a Educacdo, sob a influéncia empresarial, s&o
divulgadas enquanto referéncia em qualidade e pautadas num discurso em prol da

melhoria do setor publico e do interesse comum, contribuindo, assim, para reforcar o
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novo projeto de sociabilidade burguesa. Nessa perspectiva, Neves (2005) argumenta

que:

0 éxito obtido até entdo pela nova pedagogia da hegemonia resulta, em
parte consideravel, da capacidade que vem tendo a burguesia mundial
e também a brasileira de levar em conta o0s interesses e as tendéncias
dos grupos sobre os quais a hegemonia € exercida, pelo atendimento,
embora molecular, das demandas econdmico-corporativas das classes
dominadas (NEVES, 2005, p. 125).

A Confederacdo Nacional da Industria (CNI), a partir da década de 1990,
cumpriu papel fundamental na difusdo, por meio de documentos, do pensamento do
empresariado no Brasil e da importancia da redefinicdo das acbes estatais para
intervencdo nas politicas educacionais. A CNI prop6s que o empresariado nacional
tivesse um maior poder de definicdo sobre as organizacGes e atribuicdes das
universidades publicas, garantindo que as pesquisas nelas realizadas “pudessem ser
revertidas em prol do parque industrial brasileiro” (OLIVEIRA, 2005, p. 34). Mas, com
iSS0, ndo estava apenas preocupada com as instituicGes de ensino superior. Conforme
analisa Oliveira (op. cit.), mostrou-se também preocupada com a educacdo basica, que
precisava ser de qualidade para atender as mudancas no setor produtivo.

O autor analisa, ainda, o papel desempenhado pela Federacdo das Industrias do
Estado de Sdo Paulo (FIESP), na década de 1990, através do documento “Livre para
crescer: proposta para um Brasil moderno”, de 1995. A FIESP também propunha a
reestruturacdo do Estado brasileiro, pois considerava que este ndo atuou da forma mais
correta nas areas sociais, e 0 setor social e econdmico mostraram-se prejudicados. Nesse
sentido, tal entidade defendia a abertura da economia brasileira ao capital estrangeiro,
como principal meio para conquistar ganhos de eficiéncia e produtividade para a
competicdo internacional. E isso, por sua vez, repercutiria diretamente na consolidagédo
de um modelo social com maior equidade (OLIVEIRA, 2005). O empresariado nacional

ja considerava imperativa a “revisao do papel do Estado”. Conforme reforgava a CNI,

O Estado moderno e eficiente deve concentrar esforgos e recursos no
provimento das necessidades sociais basicas de educacdo e saude,
além das funcdes tradicionais de seguranca e justica. Deve reduzir ao
minimo a intervencéo direta sobre a atividade econdmica. Area onde 0
setor privado é, em geral, mais eficiente (CNI, 1992, p. 21 apud
OLIVEIRA, 2005, p. 44).
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Oliveira (op. cit.) analisa que, nos documentos do empresariado, particularmente
no que discute a questdo do emprego na industria da CNI de 1997, o investimento na
educacdo tem uma importancia fundamental para a criacdo de novas possibilidades de
emprego aos trabalhadores que se encontravam fora do mercado de trabalho.

Nessa perspectiva, Oliveira (op. cit.), ao buscar analisar a relacdo estabelecida,
pelo empresariado, entre a Educacdo e a competitividade industrial, salienta a
necessidade de compreendermos “uma certa mudanga da postura empresarial quanto ao
seu papel como proponente de politicas e de projetos de desenvolvimento social e
econémico” (OLIVEIRA, 2005, p. 60).

Foi, nesse sentido, a partir da década de 1990, que o empresariado brasileiro
encontrou 0 momento favoravel a defesa de suas ideias. O empresariado, no decorrer

dessa década,

foi, aos poucos, ndo apenas explicitando seu projeto de
desenvolvimento, mas buscando fazer das classes adversarias sujeitos
co-responsaveis pela sua implementagdo. Como destacou Rummert
(2000), apoiando-se em Gramsci, buscou-se na verdade o
consentimento ativo das classes trabalhadoras. A modernizagdo, o
aumento da competitividade como solucéo para a crise do desemprego
e 0 combate a pobreza servem como projeto identificatério, capaz de
unir todas as classes, tornando sem sentido quaisquer discursos que
apontem na contramdo entre capital e trabalho em um elemento
fundamental da sociedade capitalista e, particularmente, da sociedade
brasileira (OLIVEIRA, 2005, p. 62-63).

O empresariado nacional, nesse contexto, tenta demonstrar, de diversas formas,
ao governo e a sociedade, a necessidade de mudancas no sistema educacional, de forma
articulada aos interesses industriais. Nessa perspectiva, conforme a analise de Oliveira
(2005, p. 64), “o empresariado sempre mostrou sua inten¢ao de participar da gestdo do
sistema de ensino e exigir do Estado o estabelecimento de mecanismos de avaliacdo da
qualidade e do desempenho das instituicdes de ensino™.

Oliveira (1995), ao analisar o documento intitulado “Educacdo fundamental e
competitividade empresarial: uma proposta para a¢gdo do governo”, do Instituto Hebert
Levy, de 1992, destaca que o IHL e a Fundacdo Bradesco procuraram tornar mais
explicita qual a proposicao de educagéo por parte dos empresarios.

As problematicas mais expressivas, nesse documento, foram as referentes ao

financiamento e a qualidade na educacdo. De acordo com Oliveira (2005), defendia-se,
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como prioridade, maior eficiéncia da burocracia estatal na aplicacdo dos recursos
disponiveis. Porém, o autor analisa que a questdo a ser perseguida para solucionar a
problemética educacional, por parte do empresariado, ndo estaria no aumento dos
investimentos na Educacdo, mas, basicamente, em como ‘“gastar melhor”. Ou seja,
consistiria em construir uma nova racionalidade na gestao educacional.

A importéncia da Educacdo era, entdo, perceptivel e cada vez mais enfatica nos
documentos do empresariado. No que diz respeito ao exposto no documento da CNI de
1993, o autor ainda analisa que a Educacdo Basica tornava-se precondicdo para que o
trabalhador fosse capacitado para o desempenho de varias tarefas, além disso, o
conceito de empregabilidade era destacado quando se expunha que os individuos,
através da educacdo, deveriam adquirir habilidades de gestéo.

Diante do conteudo explicito nesse documento, Oliveira (op. cit., p. 90) salienta
— “ainda que se visualize a defesa da universalizacao da educagao basica, o fundamental
para o empresariado era que a educacao estivesse a servigo dos interesses imediatos da

producdo”. Complementa, ainda, que

0 empresariado, ao desenvolver uma proposta de politica para a
educacéo, ndo reduziu o seu papel ao de mero propositor de reformas,
objetivou também se tornar um sujeito ativo no processo de
reformulagdo da politica educacional, com a consequente
descentralizacdo da gestdo educacional, o empresariado advogou para
si a participacdo nos conselhos escolares. Reconheceu para si, assim
como para outros setores organizados da sociedade, o direito de
interferir diretamente na administracdo e na confecgdo dos curriculos
escolares, de forma que o processo educativo pudesse alcancar 0s
objetivos de produtividade e de eficiéncia, tdo almejados por ele
(OLIVEIRA, 2005, p. 91-92).

Em outro documento analisado, sob o titulo “Competitividade: propostas dos
empresarios para a melhoria as educacdo” da CNI, de 1996, o autor aponta quatro
pressupostos basicos, destacados pelos empresarios, para que a Educacdo assumisse um
novo perfil e pudesse, entdo, contribuir no processo de desenvolvimento econdmico da

nagao, quais sejam:

A contribuicdo da educacgdo na sociedade moderna — contribuindo
para o fortalecimento da cidadania, construindo permanentemente a
democracia.

A melhoria da qualidade da educagéo é a dimens&o critica do sistema
educacional brasileiro;
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Os empresarios sdo, também, responsaveis por implementar acdes em
prol da educacéo e da qualificagdo profissionais;

A cooperacdo e a parceria entre entidades publicas e privadas sdo
fundamentais para a otimizacéo da infraestrutura e de criatividade nos
projetos (CNI, 1996, p. 8, grifo do original, apud OLIVEIRA, 2005, p.
94-95).

A partir desses pressupostos, definiu-se como macro prioridades, no documento
da CNI, de 1996, para a superacdo da crise educacional brasileira: a educacao bésica; a
valorizacdo do professor; a implementacdo da gestdo da qualidade nas escolas,
fortalecendo, com isso, os sistemas de avaliacdo em todos os niveis de ensino; a
ampliacdo das oportunidades da educacdo e da requalificacdo profissional, objetivando
acompanhar as mudancas tecnoldgicas, 0 que repercutird diretamente no
desenvolvimento social e econémico; e, por fim, o envolvimento das universidades na
formacdo para o magistério, bem como no desenvolvimento da competitividade
industrial (OLIVEIRA, 2005).

O autor destaca, em linhas gerais, que, no final do século XX, ocorreu um
aumento no contingente de instituicdes envolvidas com praticas educativas formais.

Para ele,

as representacGes empresariais, tais como FIESP, CNI e IHL, séo
algumas das muitas que passaram a considerar a educacdo um
elemento indispensavel a possibilidade de reversdo do quadro de
pobreza existente em nosso pais. Suas agBes pressupem que um
aumento na qualificacdo dos trabalhadores tera implicagdes diretas no
aumento da capacidade de competi¢do da industria nacional. Ou seja,
para 0 empresariado, a educacdo ndo € um direito constituinte da
cidadania moderna. Trata-se muito mais de um fator econdmico a ser
levado em consideracdo na constituicio de um projeto de
desenvolvimento econdmico e social, balizado pelas peculiaridades do
novo estagio de desenvolvimento do sistema capitalista (OLIVEIRA,
2005, p. 98).

E nesse contexto que o empresariado brasileiro defende um novo pacto social. A
partir de entdo, percebemos a participacdo ativa desse ator nas decisdes concernentes
aos rumos da Educacéo no pais.

De acordo com Oliveira (op. cit.), o empresariado passa a participar de varios
foruns de discussdo e a divulgar suas ideias em livros, documentos técnicos e
periédicos, como forma de disputar o direcionamento da politica educacional brasileira.

Tal disseminacdo de ideias e participacdo nas discussdes sobre Educacdo, em ambito
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nacional, também podemos observar no documento do Banco Mundial e publicado pela
CNI em 2008, intitulado “Conhecimento e inovagdo para a competitividade”, que expde
a necessidade de maior atencdo com a Educacdo Basica, etapa que ainda apresenta,
segundo o empresariado, muitas fragilidades.

Souza (2010), assim como Oliveira (2005), também contribui com nossa
discussdo, ao analisar a atuagdo do empresariado industrial no campo da educacéo.
Souza (op. cit), fundamentado em Marx e Gramsci, discute o projeto de educagéo
escolar presente nos artigos do empresariado industrial, publicados no jornal Folha de S.
Paulo, durante o segundo governo do presidente Fernando Henrique Cardoso (1999-
2002) e do primeiro governo do presidente Luiz Inécio Lula da Silva (2003-2006).

Os artigos do empresariado, publicados no jornal Folha de S. Paulo séo,
conforme Souza (op. cit), instrumentos politicos, onde seus atores, atuando como
intelectuais organicos, buscam criar um consenso ativo na sociedade civil e na
sociedade politica. Nesse sentindo, o movimento do empresariado, por meio do jornal,
consiste em acdo concreta e organica do tripé: empresa privada, terceiro setor e o
Estado.

No conjunto de 185 textos publicados no jornal analisado, Sousa (2010)
concluiu que, mais do que o aumento da presenca do tema Educacéo nos artigos, ha um
sensivel avanco dessa discussdo na abordagem referente ao emprego e, sobretudo, na
questdo das mazelas sociais. O autor constata a insercdo da Educacdo, na ética dos
empresarios, como fator imprescindivel para a construcdo de uma nova sociabilidade,
pois esta passa a ter um papel tdo relevante na estruturagdo do discurso educacional do
setor industrial, quanto a Idgica do crescimento econdémico. Além disso, percebe a
continuidade de aspectos estruturantes do discurso da relacdo entre Educacdo e o
enfrentamento dos problemas sociais, presentes nos artigos publicados no periodo do
primeiro governo FHC.

Contudo, o autor vai perceber uma significativa diferenca nos artigos publicados
no periodo de 1996-2006, em relacdo aos impressos no periodo do primeiro governo
FHC. Ele analisa que houve “o fortalecimento da proposta da ativa participagdo do
terceiro setor, de ONGs e, notadamente do empresariado, de forma direta, na luta pelas
modificagdes das precarias condigdes sociais que ceifam a sociedade brasileira [...]”
(SOUZA, 2010, p. 03). O discurso em favor de parcerias com o poder publico ou da
responsabilidade social das empresas, seja no periodo do governo FHC ou no governo

Lula, é organico, uma vez que busca o convencimento sobre essa proposta, ndo apenas
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na sociedade civil e no aparelho do Estado, mas também entre o proprio empresariado
(Ibidem).

O autor aponta Viviane Senna como uma das principais intelectuais organicas do
empresariado industrial na conducdo da construcdo desse consenso, sendo o Instituto
Ayrton Senna uma organizacdo do terceiro setor com grande atuacdo na corroboragédo
das ideias do empresariado no que concerne & Educagdo no Brasil. Conforme alerta
Souza (2010), nesse contexto, Vivianne Senna apresenta um discurso que desenha a
ideia do crescimento econdémico com responsabilidade social, defendendo a legitimacéo
de uma “nova ética” em relagdo a questdo social que, apesar de requisitar toda
sociedade na equacdo dos problemas sociais, imputa um papel central nesse processo a
trés segmentos da vida publica nacional.

Nessa mesma perspectiva, Souza (2010) destaca que os artigos do empresario
Benjamim Steinbruch demonstram a busca da construcdo do consenso sobre a
necessidade de uma agdo mais efetiva do empresariado em relagdo aos problemas
sociais. Também aponta, como outro intelectual organico da burguesia industrial, Jorge
Gerdau Johannpeter. Este Gltimo, por sua vez, conforme salienta o autor, apresenta
artigos que se destacam pela ardorosa defesa da participacdo direta do empresariado na
resolucdo dos problemas sociais, pautada no principio da responsabilidade social das
empresas.

Jorge Gerdau, no artigo em que analisa o objetivo do movimento “Compromisso
de Todos pela Educacdo” sustenta, conforme explicita Souza (2010), a importancia da
conjugacdo “Estado, iniciativa privada e terceiro setor” na conduc¢do do combate a

questéo social, reforgando, dentre outras afirmaces, que:

0 pais ndo cresce significativamente, entre outros fatores, porque ndo
tem uma populacio com educacdo de qualidade. E preciso que a
sociedade compartilhe cada vez mais as responsabilidades. Mais
importante do que a doacdo de recursos é a transferéncia de
tecnologias de gestdo presentes nas empresas, que permitem fazer
mais com menos, de forma mais eficiente, tornando as instituicdes
auto-sustentdveis. Afinal, o futuro do Brasil est4 na produtividade de
toda a sociedade-ndo basta que apenas as empresas sejam produtivas
(GERDAU, 20086, p. 2 apud SOUZA, 2010, p. 8).

Tais posicionamentos, dos mencionados intelectuais organicos, frente as
politicas sociais, sdo cada vez mais evidenciados no &mbito da parceria publico-privada,

com a crescente participacdo ativa do empresariado nas politicas governamentais.
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N&o pretendemos aprofundar, nessa dissertacao, as analises em relacdo ao setor
industrial e o setor pablico, mas as tomamos como exemplo para explicar que o
empresariado vem se apresentando como ator efetivo nas discussdes sobre os rumos das
politicas educacionais implementadas no pais. Esse panorama contribui para
entendermos o papel do empresariado, especialmente nas discussbes acerca da
Educacdo nacional, pela divulgacdo de suas ideias em documentos, as quais defendem,
ainda, a intensificacdo das parcerias entre setor publico e privado.

E fundamental termos clareza de que a atuacdo do empresariado n&o se limita a
divulgacdo de suas ideias e discussdes em ambito nacional e internacional. Mais do que
isso, o empresariado, também, vai participar na implementacdo das politicas e no
monitoramento da qualidade, objetivando resultados “exitosos”.

A atuacdo do empresariado na Educacdo € cada vez mais efetiva, ganha apoio e
se estabelece no espaco publico com propostas ditas “inovadoras” para o
desenvolvimento do pais. No contexto escolar, tais propostas sdo inseridas, entre outros,
por via das parcerias entre instituicdes privadas e redes publicas de ensino, sob o
modelo gerencial, repercutindo no papel desempenhado por cada membro da escola e

apresentando novos desafios a democratizacdo da gestao.



CAPITULO 111

O GERENCIALISMO E A REFORMA DO ESTADO NO BRASIL

A partir da compreenséo do Neoliberalismo de Terceira Via, da configuragéo do
Estado e ressignificacdo da sociedade civil em ambito mais geral, buscamos, neste
capitulo, contextualizar o Gerencialismo e discutir suas principais caracteristicas. Para
tanto, abordamos as formulagbes tedricas do Centro Latino-Americano de
Administracdo para o Desenvolvimento (CLAD) e sua proposta gerencial para 0s paises
da América Latina, especificando nosso angulo de andlise sobre a reforma do Estado no
Brasil e a proposta de modernizagao da gestéo.

A abordagem de tais caracteristicas e mudancas permitiu-nos consideravel
respaldo na discussdo sobre os possiveis efeitos da implementacdo de propostas

gerenciais no campo da educacgdo, em especial, no ambito da escola publica do Brasil.

3.1 Gerencialismo: conceito e contextualizacdo

A crise dos anos 1970 engendra o “esfacelamento” (ABRUCIO, 2007) do tipo
de Estado que predominara, desde o final da Segunda Guerra Mundial, nos paises de
capitalismo avancado, compreendendo trés dimensdes interligadas, quais sejam:
econdmica, social e administrativa. A dimensdo econdmica keynesiana, caracterizada
pela ativa intervengdo estatal na economia; a dimensdo social, caracterizada pelo
Welfare State, que assegurava politicas publicas na area social, e a dimensdo
administrativa, relacionada a forma de organizacdo do Estado, ou seja, ao modelo
burocratico weberiano.

Como uma das estratégias para enfrentamento dessa crise, € no ambito do
processo de redefinicio do papel do Estado, emerge um novo paradigma de
administracdo publica, o0 modelo gerencialista ou new public management (NPM). Ao
discorrer sobre o novo gerencialismo, Costa (2010) ressalta que esse modelo é fruto de

longa maturacéo de ideias que germinavam nos meios académicos, desde os anos 1950,
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com herancas da nova economia institucional ou neoinstitucionalismo econémico e da
Teoria da Escolha Racional ou escolha publica (public choice)®.

Costa (2010) analisa a New Public Management, identificando suas matrizes
ideologicas em ambito mundial. Segundo o autor, as propostas do NPM foram
implementadas, inicialmente, pelo governo conservador de Margareth Thatcher (1979),
que se apoiava nas ideias de Friedrich August Von Hayek e Milton Friedman. Essas
ideias eram veiculadas, na Inglaterra, por institutos® que, a partir dos anos de 1960,
“centraram seu trabalho na critica a0 modelo de intervencdo social democrata e na
formulacdo de um programa baseado nas premissas do livre mercado e do
neoliberalismo” (COSTA, 2010, p. 149-150).

Nos Estados Unidos, ainda analisa Costa (2010), com a eleicdo de Ronald
Reagan em 1980, a grande frente de batalha deu-se no plano ideoldgico, uma vez que “o
governo americano alcangou vitérias sucessivas, conseguindo utilizar sua influéncia
para impor o ideario e o programa de reformas, nele inspirado, a todos os organismos
internacionais” (COSTA, 2010, p. 151). Por outro lado, segundo o autor, como a
administracdo publica americana parecia ser mais permeavel a ado¢do de métodos de
gestdo das empresas privadas, surgiram, em muitos estados e municipios, varias acdes
que demonstravam a incorporagdo ao governo da ideologia do Gerencialismo ou
management.

A partir de 1984, programas semelhantes foram implementados em paises como
Australia e Nova Zelandia, em que as reformas foram iniciadas sob governos
trabalhistas e aprofundadas, posteriormente, pelos governos conservadores (COSTA,
2010). Na Inglaterra aconteceu o contrario, passando das médos dos conservadores para

os trabalhistas em 1997. Contudo, o autor salienta que:

0 governo de Tony Blair persistiu com a mesma politica de gestdo
adotada pelos conservadores, combinando economia de livre mercado,
regulacdo estatal e terceirizagcdo de servigos sociais. Para sustentar
ideoldgica e conceitualmente a deriva neoliberal do trabalhismo, Blair
foi buscar na terceira via 0s argumentos de que precisava para eleger o
mercado como forca progressista (COSTA, 2010, p. 150).

8 A Teoria da Escolha Racional ou escolha publica (public choice) pode ser considerada uma andlise
econdmica da politica, que busca estudar o setor publico a partir do comportamento individual dos
agentes que o integram (PARDO, 1984, p. 21 apud COSTA, 2010).

® Conforme Costa (2010), essas ideias eram veiculadas, na Inglaterra, primeiro através do Institute of
Economics Affairs, criado em 1955 e, mais tarde, do Centre for Policy Studies e do Adam Smith Institute.
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Ao referenciar os estudos de David Osborne e Ted Gaebler, Costa (2010)
destaca que foram analisadas e sistematizadas, por esses autores, algumas das iniciativas
relacionadas ao Gerencialismo, no livro intitulado “Reinventando o governo”. Essa

reinvencgdo do governo:

compreendia a adogdo de uma série de principios capazes de torna-lo
catalisados, pertencente a comunidade responsavel, competitivo,
orientado por missdes, avaliado por resultados, voltado para as
necessidades dos clientes, empreendedor, preventivo, descentralizado
e orientado para o mercado. Todos esses principios se identificam com
0 programa da NPM, que buscava fazer o governo funcionar melhor,
custar menos e obter resultados (COSTA, 2010, p. 152).

Tais ideias foram incorporadas a administracdo publica, nos Estados Unidos, no
governo democrata de Bill Clinton. Nesses contextos, Costa (2010) destaca que “a
NPM também foi tributaria de todas as inovag6es introduzidas no campo da gestdo
empresarial, a partir da reestruturacdo produtiva caracterizada pelo pés-fordismo” (p.
153).

O autor explicita que a New Public Management funda-se no pressuposto da
racionalidade econdmica. O espaco de intervencdo do Estado se reduz, concentrando-se
em funcdes regulatorias; as politicas sociais de carater compensatorio sdo focalizadas e
tém sua execucdo delegada a terceiros; os cidaddos sdo tratados como clientes; bens e
servigcos publicos, avaliados por critérios de mercado; organismos publicos passam a
adotar métodos empresariais de gestdo (management); foco na eficiéncia; funcionarios
publicos avaliados por critérios de desempenho proximo aos utilizados nas empresas
privadas (COSTA, 2010).

Para compreendermos de forma mais detalhada o Gerencialismo, explicitamos
suas fases, discutidas por Cabral Neto (2009). A primeira fase trata-se do modelo
gerencial puro; a segunda, do consumerism, e a terceira, do Public Service Orientation
(PSO).

Ao referir-se a primeira fase do Gerencialismo, a partir da abordagem de
Abrucio (2003), Cabral Neto (2009, p. 178) destaca que esse modelo gerencial puro
estava de acordo com “as teses do neoliberalismo, que buscava tornar o setor publico
mais proximo possivel do setor privado, considerado, pelos seus idedlogos, como sendo

mais eficiente e produtivo”.
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A segunda fase, correspondente ao consumerism, tem como caracteristicas a
flexibilidade da gestdo, qualidade dos servicos publicos e prioridade as demandas do
consumidor (CABRAL NETO, 2009, p. 179 - 180).

A flexibilidade da gestdo, que se caracteriza por:

passar da l6gica do planejamento (em que se estabelece o melhor
plano a partir de uma racionalidade técnica para ser cumprida) para a
l6gica da estratégia (em que se levam em consideracdo 0s atores
envolvidos em cada politica, 0 que pressupde conceber mecanismos
flexiveis de gestdo) (CABRAL NETO, 2009, p. 179, parénteses do
original).

A qualidade dos servicos publicos que, conforme Cabral Neto (2009), defende:

ndo apenas a prestacdo de servigo ao cliente, mas o servi¢o prestado
com qualidade[...]. No setor privado essa estratégia configura-se na
qualidade total e no setor publico ocorre o fendmeno semelhante: a
administracdo publica volta sua atengdo para o cliente/consumidor em
nome da melhoria da qualidade dos servigos publicos (p. 179).

Por fim, a prioridade as demandas do consumidor, que esta “diretamente voltada
para a satisfagdo do publico” (ibidem, p.180).

Na terceira fase do Gerencialismo, denominada de Public Service Orientation
(PSO), segundo Cabral Neto (2009), ocorre uma ressignificacdo importante no conceito
de descentralizacdo. No modelo gerencial puro, a descentralizacdo era valorizada como
meio para tornar mais eficazes as politicas publicas.  No consumerism, a
descentralizacdo residia na aproximacdo dos servigos publicos aos consumidores. No
PSO™, a descentralizacdo esta relacionada ao papel atribuido aos cidaddos, “o governo
local torna os cidaddos capazes de participacdo politica dentro de um conceito mais
amplo — o da esfera publica” (CABRAL NETO, 2009, p. 183). A partir de tais

consideracdes, cabe ainda destacar que

10 Nessa fase, os conceitos chaves, de acordo com as afirmagdes de Castro (2007), sdo “accountability e
equidade na prestagdo de servigos publicos, o que nos remete ao conceito de cidadania que requer uma
participagdo ativa na escolha dos dirigentes, na elaboracdo das politicas e na avaliagdo dos servigos
publicos” (CASTRO, 2007, p. 129). A Accountability ¢ entendida como ‘“mecanismos de
responsabilizagdo” [...] Na fase do modelo gerencial denominada PSO, “temas importantes como
accountability, transparéncia, participagdo politica, equidade e justica ganham realce na agenda das
reformas” (ABRUCIO, 2003 Apud CABRAL NETO, 2009, p. 181).
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a terceira fase do modelo gerencial (PSO) representa, em esséncia, um
imbricamento das idéias (sic) gerenciais concebidas no ambito do
setor privado com as idéias ja formuladas para o setor publico nas
fases anteriores do modelo gerencial (modelo gerencial puro e
consumerism/foco no consumidor), revalorizando os gestores publicos
pela importancia assumida diante da missdo de prestar melhores
servicos publicos e pela incorporacdo da nocdo da gestdo de qualidade
gue pode ser buscada no setor privado (CABRAL NETO, 2009, p.
183, grifos do autor).

No plano administrativo, salienta Castro (2007) que, com a expanséo capitalista
do pos-Segunda Guerra Mundial, “a gestdo inspirava-se no modelo burocratico de
administragdo, tendo como referéncia a teoria weberiana” (p. 118). A reforma
administrativa pablica, nesse sentido, com a Reforma do Aparelho do Estado, implicou
modificagdes no modelo de gestdo weberiano. A gestdo gerencial surge, entdo, como
forma de superacdo do modelo de administracdo burocratica, o qual passa a ser

questionado, segundo Castro (op. cit),

a partir da década de 1960 (ainda no auge do modelo Keynesiano),
acentuando-se na década de 1970, quando o mundo capitalista entra
em processo de recessdo e a crise financeira dos paises torna-se mais
aguda, reforcando inumeras discussdes e abrindo espaco para o
fortalecimento de uma nova ordem econémica — o neoliberalismo
(CASTRO, 2007, p. 121).

Conforme a autora, foi na década de 1980 que a administracdo burocratica
weberiana sofreu mais ataques. Nesse periodo, 0 modelo burocratico passou a ser
considerado ineficiente e, com isso, “mudar o tipo de organizagdo do Estado e torna-la
mais eficiente e produtiva passavam a ser a defesa dos governantes em todo mundo”
(CASTRO, 2007, p. 122). Ou seja,

as criticas feitas a0 modelo burocratico juntavam-se ao discurso de
que o setor privado possuia 0 modelo ideal de gestdo e que, portanto,
0 setor publico deveria se organizar utilizando as mesmas estratégias
do mercado para modernizar-se, tornar-se mais agil e eficiente. Essas
discussGes ganharam ressonancia e desencadearam uma série de
reformas no setor publico de todo mundo (lbidem, p. 123).

Nessa perspectiva, com 0 Gerencialismo, “pretende-se desenhar um estilo de
gestdo publica que ultrapasse a forma burocratica de gerenciamento e legitime uma
nova identidade para o servigo publico” (CABRAL NETO, 2009, p. 183). Cabral Neto
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(2009) aponta algumas tendéncias, relativas ao modelo de gerenciamento publico,
alinhadas as teses do modelo gerencial, ponderando que elas ndo se expressam da
mesma forma em todos os espagos. Nesse sentido, sdo medidas adotadas pelo modelo

gerencial, conforme o autor:

- incentivo as parcerias em todos 0s niveis;

- adocdo de mecanismos de avaliacdo de desempenho (qualidade e
produtividade);

- maior autonomia em todos 0s niveis hierdrquicos do sistema
(horizontalizacdo da geréncia e do processo decisério);

- descentralizacdo (tanto mais proximo do cidaddo, melhor a qualidade
do servigo);

- adocdo do planejamento estratégico (pensar a politica a médio e
longo prazos);

- flexibilizagdo das regras que regem a burocracia publica (negociacéo
coletiva, introdugdo de ganhos de produtividade, novos critérios de
promocao);

- profissionalizagéo do servidor publico (investimento na formagao de
recursos humanos com énfase na aquisicio de mdultiplas
competéncias);

- desenvolvimento de habilidades gerenciais (atuar a0 mesmo tempo
em varias funcdes — dotar o trabalhador de multiplas versatilidades)
(CABRAL NETO, 2009, p. 184).

Os defensores do gerencialismo enfatizam a necessidade dos gestores publicos
buscarem o setor privado como referéncia de qualidade na implementacdo das politicas.
Nesse contexto, diante de varios conceitos e tendéncias, ha uma énfase na defesa do
modelo gerencial por diversos atores politicos que, por sua vez, investem na
disseminacéo das ideias gerencialistas, adotando, primordialmente, um discurso em prol
da melhoria da qualidade dos servigos publicos. Podemos perceber essa defesa do
gerencialismo, por exemplo, nas ideias divulgadas pelo Centro Latino Americano de
Administragéo para o Desenvolvimento (CLAD).
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3.2 As formulagdes do CLAD, na década de 1990, para uma “nova gestao publica”:

em defesa da Reforma Gerencial na América Latina

O Centro Latino-Americano de Administracdo para o Desenvolvimento (CLAD,
1998)!! afirma que sua missdo é de colaborar para a difusdo e o debate das ideias e
préticas sobre a reforma do Estado, particularmente, da administracdo publica. Cumpre,
desse modo, um papel estratégico na promocdo da reforma gerencial do Estado latino-
americano, porque entende que a reforma gerencial da administracdo, que vem
ocorrendo em um ndmero crescente de paises, “oferece as melhores respostas aos
desafios econdmicos, sociais e politicos presentes na América Latina” (Ibidem, p. 5).

Assumindo papel estratégico e organico'?, o Centro Latino Americano de
Administracdo para o Desenvolvimento (CLAD) participou na disseminacdo das ideias
em defesa do modelo gerencial, indicando os novos rumos da administracdo publica
para os paises da América Latina. O documento do CLAD, intitulado “Uma Nova
Gestao Publica para América Latina”, foi preparado pelo Conselho Cientifico do CLAD
e aprovado pelo Conselho Diretor do CLAD?*?, na sua sessdo de 14 de outubro de 1998.
Nesse documento, podemos constatar propostas para novos rumos da administracao
publica.

Ao abordar a crise do Estado no final da década de 1970, o documento do

CLAD analisa que a Reforma do Estado tornou-se tema central da agenda politica

11 “E| CLAD es un organismo internacional de obligada referencia en las areas de su competencia. Ademas del
reconocimiento que ha logrado entre los gobiernos de Iberoamérica, diversos organismos publicos internacionales
suelen solicitar su colaboracion. Igualmente, desarrolla actividades de investigacion y fortalecimiento institucional en
conjunto con distintas instituciones gubernamentales de cooperacion e instituciones de investigacion y docencia de
Europa, Estados Unidos y Canada. Institucionalmente participa en otras instancias internacionales y es la secretaria
técnica permanente de las Conferencias Iberoamericanas de Ministros de Administracion Puablica y Reforma del
Estado que se realizan en el marco de las Cumbres Iberoamericanas de Jefes de Estado y de Gobierno” (Acerca Del
CLAD. (Disponivel em: <http://www.clad.org/portal;>. Acesso em: 23 de Abr. 2013)

2 Termo utilizado, considerando as analises de Gramsci (1991) sobre a formagdo dos intelectuais.
Conforme o autor, “Cada grupo social, nascendo no terreno originario de uma fungéo essencial no mundo
da produgdo econbmica, cria para si, a0 mesmo tempo, de um modo orgénico, uma ou mais camadas de
intelectuais que Ihe ddo homogeneidade e consciéncia da propria funcdo, ndo apenas no campo
econdmico, mas também no social e no politico: o empresario capitalista cria consigo o técnico da
indUstria, o cientista da economia politica, o organizador de uma nova cultura, de um novo direito, etc.,
etc. Deve-se notar o fato de que o empresario representa uma elaboracao social superior, j& caracterizada
por uma certa capacidade dirigente e técnica(isto é, intelectual): ele deve possuir uma certa capacidade
técnica, ndo somente na esfera restrita de sua atividade e de sua iniciativa, mas ainda em outras esferas,
pelo menos nas mais préximas da producdo econdmica (deve ser um organizador de massa de homens:
deve ser um organizador da ‘confianca’ dos que investem em sua fabrica, dos compradores de sua
mercadoria, etc.” (GRAMSCI, 1991, p. 3-4).

130 Conselho Diretor do CLAD é composto pelas maximas autoridades governamentais responsaveis
pela modernizagdo da Administracdo Publica e da reforma do Estado dos 25 paises membros (CLAD.
In:___ Uma Nova Gestdo Publica para América Latina, 1998).
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mundial, com a necessidade de restabelecer seu equilibrio fiscal e equilibrar o balanco
do pagamento dos paises em crise. Nesse contexto, explica que, em um primeiro
momento, a resposta a crise foi a neoliberal-conservadora, propondo a reducdo do
tamanho do Estado e o predominio total do mercado. Tal proposta, conforme salientada
no documento, fazia pouco sentido econdémico e politico, sendo necessario se pensar em
novas solucgdes. Constatou-se, portanto, que, em vez do desmantelamento do aparelho
estatal, seria necessaria a sua reconstrucdo, ou seja, o Estado para o século XXI, ou

como é defendido, o Estado “necessario”. De acordo com o CLAD (1998),

além de garantir o cumprimento dos contratos econdmicos, deve ser
forte o suficiente para assegurar os direitos sociais e a competitividade
de cada pais no cenario internacional. Busca-se, desse modo, uma
terceira via entre o laissez faire neoliberal e o antigo modelo social-
burocrético de intervencéo estatal (p. 01, italico no original).

No caso da América Latina, conforme o CLAD, um balanco das primeiras
reformas mostra que o ajuste estrutural, com o objetivo de redugdo do Estado, ndo
resolveu uma série de problemas basicos dos paises do subcontinente. Logo, o maior
desafio era compatibilizar as tendéncias mundiais de mudancas com as especificidades
da regido. De acordo com as formulag6es do CLAD, o Estado deve alterar as antigas
politicas protecionistas, tomando medidas que induzam, no novo ambiente econdmico

mundial, a competitividade das empresas. Acrescenta que,

Para atingir esta meta, é preciso ter um sélido projeto para o setor de
comércio exterior, visando aumentar a participacdo dos paises no
fluxo de comércio mundial; além disso, os recursos publicos e
privados devem ser canalizados estrategicamente para programas nas
areas de educacéo e ciéncia e tecnologia (CLAD, 1998, p. 3).

Sob tal perspectiva, 0 CLAD (1998) destaca que outra tendéncia estrutural é a
mudanca do papel do Estado nos setores econémico e social. Ou seja, em termos
econdmicos, o aparelho estatal deve concentrar suas atividades na regulagdo, com
privatizagdes e criacdo de agéncias reguladoras. Além disso, o Estado deve desenvolver
sua ‘“capacidade estratégica” de atuar junto ao setor privado e a universidade,
possibilitando 0 aumento da competitividade das empresas. Na area social, 0 caminho é
reforgar o papel do Estado como formulador e financiador das politicas publicas. Para

isso, conforme defende,
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torna-se fundamental o desenvolvimento da capacidade catalisadora
dos governos em atrair a comunidade, as empresas ou 0 Terceiro setor
para compartilnar a responsabilidade pela execucdo dos servicos
publicos, principalmente os de salde e educacdo béasica (CLAD, 1998,

p. 4).

Nesse documento, € apresentada uma ressalva ao caso latino-americano, em que
o0 Estado devera intervir diretamente quando ndo houver condi¢bes sociais minimas de
compartilhar as atividades com a sociedade. Recomenda-se, pois, identificar as
situacBes, nas politicas publicas, em que o0s servicos poderdo ser prestados, por
exemplo, por entidades publicas néo estatais.

As questdes regionais que precisavam ser consideradas na reforma do Estado em
paises da América Latina, de acordo com o CLAD, eram: a consolidacdo da
democracia, a retomada do desenvolvimento econdmico e a reducdo da desigualdade

social. Entende-se que:

é preciso reforcar as formas democréticas de relacionamento entre o
Estado e a sociedade, aumentando o grau de accountability
(responsabilizagdo) do sistema. Com isso, busca-se capacitar 0S
cidaddos para controlar as politicas publicas, podendo torna-las, a um
s6 tempo, mais eficientes e com melhor qualidade (CLAD, 1998, p. 5,
grifo do original).

A reforma gerencial da administracdo, no documento do CLAD (1998), é
considerada fundamental para aumentar a governancal* do Estado, bem como para
melhorar a governabilidade democratica do sistema politico. O modelo gerencial
defendido, conforme explicitado no documento, buscando possibilitar uma relacdo mais
democrética entre Estado e sociedade, pressupde e busca aprofundar os mecanismos
democréticos de responsabiliza¢do e “transparéncia” da administragdo publica. Nesse
sentido, “ndo se trata, portanto, apenas de criar um Estado mais efetivo e eficiente; ¢é
fundamental instituir um Estado verdadeiramente democratico na América Latina”
(CLAD, 1998).

As principais caracteristicas desse modelo administrativo, consideradas
essenciais pelo CLAD (1998), no que concerne a modernizagdo gerencial do Estado nos

paises da América Latina, sdo as seguintes:

14 Governanga é entendida pelo CLAD (1998, p. 8) como “a capacidade do Estado de transformar em
realidade, de forma eficiente e efetiva, as decisGes politicamente tomadas”.
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a profissionalizacdo da alta burocracia, defendendo ser necessaria uma elite
burocratica tecnicamente preparada e motivada. Esse ponto € considerado
fundamental na formulacao, supervisdo e regulacdo das politicas;

a administracdo publica transparente e administradores responsabilizados
democraticamente perante a sociedade;

a descentralizacdo da execucdo dos servigcos publicos, buscando, conforme
destaca, além de ganhos de eficiéncia e efetividade, aumentar a fiscalizacdo e o
controle social dos cidad&os sobre as politicas publicas;

a desconcentracdo organizacional nas atividades exclusivas do Estado, uma vez
que se parte do entendimento de que a execuc¢do das funcdes deve ser delegada,
pelos 6rgéos centrais, para as agéncias descentralizadas;

0 controle dos resultados, ao invés de controle das normas e procedimentos,
caracteristico do modelo burocratico weberiano. Nesse processo sdo necessarios,
conforme o CLAD, trés mecanismos, quais sejam: 0 contrato de gestdo, efetuado
entre 6rgdo central e agéncias descentralizadas, com metas quantitativas e
qualitativas, com penalidades, premiacdes ou formas de corrigir os erros; alteracdo
da rigida hierarquia que caracterizava 0 modelo burocratico weberiano; e
investimento em construcdo de instituicdes e no treinamento de pessoal qualificado;
maior autonomia gerencial das agéncias e de seus gestores, que deve ser
complementada por novas formas de controle, buscando, primordialmente, ganhos
de eficiéncia e efetividade das politicas;

distincéo necessaria de duas formas de unidades administrativas autbnomas: a
que envolve as agéncias que realizam atividades exclusivas de Estado, caso em que
a descentralizacdo tem como finalidade aumentar a flexibilidade administrativa do
aparelho estatal; e a que atua nos servigos sociais e cientificos;

prestacdo dos servicos voltada para o cidaddo-usuario, que, segundo o CLAD
(1998) trata-se de uma revolucao na administracdo publica. E expfe que “com esta
mudanga, os cidaddos devem participar tanto da avaliagdo como da gestdo das politicas
publicas, especialmente na &rea social™ (p. 14);

aumento da responsabilizacéo do servidor publico em trés aspectos:

Perante a sociedade, tornando a administracdo publica mais
transparente, voltada para a prestacdo de contas; ii) Perante os
politicos eleitos nos termos da democracia representativa, sejam do
governo sejam da oposicao; e iii) Perante os representantes formais e



59

informais da sociedade que estejam atuando junto a esfera publica
nado-estatal (Ibidem, p. 15)

No documento do CLAD (1998), percebemos a critica feita ao modelo
burocratico weberiano, expondo que ¢ necessario superar esse modelo de “rigidez
hierarquica” e responsabilizar os funcionarios publicos por metas, conscientizando-0S
da missédo de sua organizagdo. Para tanto, considera que a melhor forma é delegar poder
(empowerment) e autonomia aos gerentes. Por isso, defende que, para os Estados latino-
americanos transformarem, efetivamente, as estruturas da administracdo publica, é
preciso investir em pessoal qualificado e numa administracdo publica baseada nos
resultados, com avaliacdo do desempenho individual e institucional. O CLAD (1998)

defende que

0 Estado deve continuar atuando na formulacdo geral, na regulagéo e
no financiamento das politicas sociais e de desenvolvimento
cientifico-tecnoldgico, mas que é possivel transferir o provimento
desses servigos a um setor publico ndo estatal em varias situacGes
(Ibidem, p.13).

Segundo o CLAD (1998), ha, na reforma gerencial do Estado, uma proposta de
transferéncia da prestacdo dos servicos publicos sociais ao espaco publico ndo estatal,
situacdo que ocorre, conforme complementa, por quatro vantagens: a primeira, trata-se
da necessidade de flexibilizacdo da administracdo publica, sem atingir os principios
basicos do Estado de direito, de tratamento igual a todos os cidaddos. A segunda
vantagem € a motivacao por parte dos grupos sociais que assumem 0 espaco publico
ndo estatal. A terceira é que o conceito de publico ndo estatal mostra que o Estado
precisa aumentar sua capacidade de cooperacdo com a comunidade, o terceiro setor e 0
mercado, para possibilitar melhorias na prestagdo dos servigos publicos. A quarta
vantagem, do setor publico ndo estatal, é que este espaco pode tornar mais democratica
a prestacdo e a gestdo dos servigos publicos. Nessa perspectiva, 0 CLAD (1998) salienta

que

o revigoramento do Estado latino-americano fard& com que ele se
concentre e ganhe efetividade na promocgdo da educacgdo, salde,
habitacdo, programas de renda bésica, desenvolvimento cientifico-
tecnologico e comércio exterior. Além disso, a implantacdo bem
sucedida do modelo gerencial capacitard o Estado a oferecer
fundamentos macroecondmicos estaveis, criando condi¢des para a
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elevacdo do investimento privado nacional e multinacional, bem como
para aumentar a competitividade internacional dos paises da América
Latina (p. 14 -15).

Diante de tais argumentagdes, 0 CLAD (1998) ainda tenta deixar claro que a
reforma gerencial proposta ndo opta pelos principios do mercado como o ordenador por
exceléncia dos novos rumos do setor publico. Reforca, nesse sentido, que sua proposta
“¢ de que o caminho para modernizar a administragao publica passa pela redefini¢ao das
relacfes entre a sociedade e o Estado, construindo uma esfera publica que, de fato,
envolva a sociedade e os cidaddos na gestao das politicas publicas” (p. 16). Defende,
também, maior responsabilizacdo dos funcionarios publicos frente a sociedade e ao
sistema politico. O CLAD entende que a reforma gerencial do Estado nao ¢é

conservadora, mas essencialmente progressista, pois:

- Afirma a responsabilidade do Estado pelos direitos sociais e 0 seu
papel financiador na area dos servicos sociais de educagdo, saude e
cultura. - Pressupde que a fungédo do Estado no plano do emprego ndo
é dar emprego, mas criar condigdes favoraveis ao pleno emprego. [...].
- Busca ampliar o espago publico, com a criacdo do conceito do
publico ndo-estatal (sic) e procura aumentar as formas de participacéo
popular na avaliacdo e controle dos servigos publicos. - Supde que a
acdo coletiva ou a cooperagdo entre as pessoas dotadas de espirito
publico é possivel e efetiva [...]. - Afirma, por fim, que a oferta de
servigos publicos através de entidades publicas ndo-estatais além de
mais segura pode ser muito mais eficiente do que a oferta privada ou
mesmo estatal (1998, p. 16).

Esse organismo atua disseminando suas ideias em defesa da reforma gerencial
do Estado e se posicionando em defesa de praticas pretensamente democraticas, 0 que
nos faz questionar em que medida a democracia é considerada no processo de decisao
dos membros atuantes nos espacos publicos, cujas acdes ficam submetidas, vias de
regra, as decisdes dos qualificados “gerentes”. Nesse sentido, para evitar
guestionamento a defesa da reforma gerencial, o CLAD ressalta que defende uma

proposta “essencialmente democratica”. Pois tal modelo, conforme sua compreensao,

pressupde transparéncia na administracdo publica, amplia o espaco do
controle social e transforma o publico — e ndo o mercado auto-
suficiente — no conceito direcionador da reforma; renovando o papel
da democracia representativa e da afirmagdo dos direitos humanos,
inclusive dos ‘direitos republicanos’ na prote¢do do patrimonio
publico (CLAD, 1998, p. 17).



61

E, apoiando integralmente o projeto de reforma gerencial do Estado latino-

americano, o CLAD orienta os reformadores, ressaltando que:

para lograr sucesso, os propositores da Reforma Gerencial terdo que,
primeiramente, convencer 0s Varios setores em relacdo ao seu
diagndstico; depois, os reformadores terdo que estabelecer novas
aliancas, baseadas nos principios democraticos-republicanos, com a
alta burocracia publica, o empresariado, os trabalhadores, 0s
intelectuais. Esse processo provavelmente serd demorado, mas o
importante é ter consciéncia de que se trata da reforma que preparard o
Estado para o século XXI (Ibidem, idem).

Os defensores do modelo gerencial utilizam-se do discurso em prol da
participacdo dos cidaddos e do controle social sobre as politicas pablicas, assim como se
posiciona 0 CLAD, relacionando as mudancas na administragdo publica a novas
possibilidades de democratizagdo. Compreendemos, contudo, que, nessa defesa da
reforma gerencial, ha maior interesse em responsabilizar os cidadaos pelos resultados,
sendo enfatizada a utilizacdo de mecanismos de fiscalizacdo e de premiacdo, de
avaliacdo de desempenho individual e institucional, pautada em principios de eficiéncia
e produtividade.

O Gerencialismo vem sendo intensificado nas politicas implementadas em nosso
pais, evidenciado em varios estados brasileiros, por meio de programas e projetos
considerados exitosos, servindo de inspiracdo para novos gestores. E 0 que podemos
observar em ambito educacional, por exemplo, com a implantacdo de politicas de
remuneracdo por desempenho, objetivadas no pagamento de boénus ou de salarios
adicionais em funcdo dos resultados obtidos®. Na perspectiva gerencial, conforme
destaca Carvalho (2009), pretende-se que 0s governos recorram mais aos incentivos e

menos a imposicao de regulamentos.

Nesse sentido, a avaliagdo representaria simultaneamente um
importante instrumento de controle, regulagéo e fiscalizacdo, ou seja,
verificaria se as metas estabelecidas tinham sido alcangadas,
esclareceria os ‘consumidores’ sobre as escolas que merecessem ser

15 Segundo Brooke (2011), pelo menos seis estados brasileiros ja tém experiéncia com o uso de
incentivos salariais para professores, baseados em medidas de desempenho dos alunos. A autora destaca
Amazonas, Ceara, Pernambuco, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Sdo Paulo, salientando, ainda, que o
estado do Espirito Santo e o Distrito Federal ja estabeleceram os procedimentos a serem seguidos, mas
ainda ndo implementaram suas politicas. Podemos acrescentar a esses dados, 0 estado da Paraiba e o
municipio de Campina Grande, que vém intensificando, por meio de seus governantes, politicas
meritocraticas, a exemplo do décimo quarto salério, baseado no desempenho das instituicdes e /ou no
desempenho dos profissionais que nelas atuam.
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consideradas como de qualidade, permitiria que ‘as forgas do
mercado’ operassem com forca total e que os individuos ficassem
livres para efetuar escolhas; ao mesmo tempo, permitiria medir o
rendimento dos investimentos educativos e levantaria indicadores para
0 repasse de verbas publicas (CARVALHO, 2009, p. 1151).

No nosso estudo, abordamos a participacdo do CLAD na disseminagdo das
ideias em defesa do modelo gerencial, nos paises da América Latina, porque
entendemos que suas formulagdes, bem como as concepgdes explicitas em documento
nos auxiliam a compreender a base tedrica do modelo gerencial, a qual também se faz
presente na administracdo publica brasileira, no contexto da Reforma do Estado. As
discussOes e implantacdo das ideias gerencialistas no Brasil foram intensificadas pelas
discussbes de Bresser Pereira e, estabelecidas, a partir da elaboracdo do Plano Diretor
de Reforma do Aparelho do Estado (1995), o qual respaldou a¢es no espago publico

sob a ldgica gerencial.

3.3 Reforma do Estado brasileiro e mudancas na administracao publica

O neoliberalismo, em ambito mundial, implantou processos de privatizacdes,
desregulamentacdo financeira, flexibilizacdo das relacBes trabalhistas, reestruturacdo
das politicas sociais (LAURELL, 2002).

A redefini¢do do papel do Estado brasileiro, bem como a nova configuragéo da
sociedade civil, como podemos observar nas discussdes do capitulo anterior, estdo
inseridas no contexto maior de mudancas ocorridas em cenario mundial. Tais mudancas,
amplamente discutidas e enfatizadas por estudiosos, partem de uma contextualizagéo de
como o Estado foi se configurando no mundo, ao longo de determinados momentos
historicos.

Costa (2010), contextualizando historicamente as transformac6es do Estado, a
organizacdo governamental e a administracdo publica, ressalta a importancia de
entendermos a ldgica de intervencdo do Estado na vida social brasileira. Nessa
discussdo, aponta a influéncia de Getulio Vargas no sentido do primeiro esforgo
deliberado, sistemético e continuado de modernizagdo administrativa, considerando que
as reformas realizadas na “Era Vargas” (1930-1954) pautaram as subsequentes, do

periodo denominado pelo autor de “Era Vargas sem Vargas (1955-1989)”, também
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marcado pela forte presenca do Estado na economia, regulando as relagdes de trabalho.
Conforme COSTA (2010, p. 79), “o Brasil persistiu na politica de industrializagdo via
substituicdo de importacbes e no dirigismo estatal até o final da ditadura militar e
mesmo até o governo de transicdo (1985-1990)”.

De acordo com a analise do autor, a partir de 1990, com o governo Collor, ha um
movimento no sentido de romper com 0s pressupostos da Era Vargas, atraves da
abertura comercial, da desestatizacdo, da desregulamentacdo socioeconémica, da
reforma da previdéncia e da reforma administrativa. Essas mudancas produzem uma Era
de “Vargas contra Vargas”. Contudo, o autor afirma que, mesmo com essas
intervencdes, ndo houve alteracdo profunda da estrutura social e ndo foram firmadas,
ainda, as bases de um novo modelo de crescimento econémico.

Nessa perspectiva, a reforma gerencial ndo obstante os equivocos politicos,
conceituais e operacionais, salienta o autor, comecou ainda no governo Collor. Com
isso, destaca que as reformas realizadas, em determinados periodos, introduziram

instrumentos que vieram a se agregar as praticas vigentes. Segundo Costa (2010),

na medida em que o pais se transformava econdmica, social e
politicamente, a administragdo publica se ampliava, se diferenciava e
se aparelhava sempre aumentando a oferta de bens e servigos. Assim,
ndo obstante 0s avangos persistentes e 0s eventuais recuos, a
administracdo publica se modernizou, ganhando em eficiéncia,
especializacdo técnica, moralidade, publicidade e transparéncia.
Entretanto, esse processo de transformacdo sempre deixou em
segundo plano a questdo democrética e a teleologia das reformas e da
propria maquina pablica (COSTA, 2010, p. 117).

No periodo que se seguiu ao impeachement do presidente Collor e no inicio do
governo Fernando Henrique Cardoso, foi evidenciado o tema da reforma do Estado. Os
dois governos de FHC “voltaram-se prioritariamente a reestruturacdo do Estado nas
suas funcbes econdmicas e ético-politicas. De produtor direto de bens de servigos, 0
Estado passou a coordenador de iniciativas privadas. A privatizagdo se imp6s como a
principal politica estatal” (NEVES, 2005, p. 92).

Nessa dire¢éo, o Brasil adota medidas para a reforma do Estado, que significa:

um redirecionamento da concep¢do de Estado e dos pardmetros de
suas acBes no campo econdmico, politico, social, cultural e
educacional. Ao modelo de ‘Estado interventor’ sucede um Estado
que diminui suas fungbes no campo social e atribui a iniciativa
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privada as funcbBes que eram de sua responsabilidade
(NASCIMENTO; SILVA; ALGEBAILE, 2002, p. 94).

A crise no sistema capitalista pode ser discutida sob duas principais abordagens:
uma que a aponta como uma crise do capital e outra como uma crise do Estado. Sob a
Otica neoliberal, a andlise perpassa pela compreensdo de que o principal responsavel
pela crise é o Estado. Esta Gltima compreensdo fez evidenciar, no cenério politico,
econémico e social, a necessidade de reforméa-lo. Conforme aponta Cabral Neto (2009,
p. 171), diante da incapacidade dos governos resolverem seus problemas, crise de
governabilidade-ingovernabilidade, tornou-se fundamental “prover reformas em todas
as areas, redimensionar o papel do Estado, reduzir os gastos publicos na area social e
rever o modelo de administrag@o (gerenciamento)”.

Tendo em vista essas consideracdes, a discussao sobre a reforma gerencial néo
pode preterir o estudo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (1995) e o
momento historico de reformas vivenciadas no Brasil, a partir da década de 1990.

Com o reconhecimento da situacdo de crise no Brasil, considerando a
deterioracdo dos servicos publicos, o agravamento da crise fiscal e inflagdo, o presidente
da republica, Fernando Henrique Cardoso, determina a elaboracdo do “Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado”.

A reforma do Estado no Brasil foi apontada como estratégia para superacdo da
crise. Para tanto, foi criado o Ministério da Administracdo e Reforma do Estado
(MARE), o qual apresentou o Plano Diretor da Reforma do Estado, que “define
objetivos e estabelece diretrizes para a reforma da administracdo publica brasileira”
(BRASIL, 1995, p. 6), na primeira gestdo de Fernando Henrique Cardoso, sob a
coordenacao do ministro Luiz Carlos Bresser Pereira.

O presidente FHC, na apresentacao do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (1995), expbe sobre a necessidade de o Brasil adotar medidas para superar a
crise e critica 0 modelo de desenvolvimento adotado por governos anteriores que,
conforme seu entendimento, fez com que o Estado se desviasse de suas fungdes basicas
para ampliar sua presenca no setor produtivo.

O contetdo do Plano Diretor, na gestdo de FHC, ja apontava “novos” rumos
para administracdo publica, talvez ainda ndo com tanta clareza dos efeitos dessa reforma
como podemos identificar, atualmente, nas politicas educacionais. Nesse contexto, 0

debate sobre a Reforma do Estado, no Brasil, foi liderado por Bresser Pereira, expondo
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seus argumentos no Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (1995),
documento que surge com a proposta de inaugurar a “administragdo gerencial”.

Costa (2010) analisa que, apesar de tratar aspectos da governabilidade,
governanca e do funcionamento do gasto publico, a maior parte da argumentacdo no
documento objetivava mostrar o papel central do Estado na crise econdmica dos paises

da América Latina. Assim, como analisa Peroni (2007),

0 Plano de Reforma do Estado no Brasil teve influéncias do
neoliberalismo, tanto no diagnostico de que a crise esta no Estado,
quanto na estratégia de privatizagdo que é parte do Plano, mas também
sofreu influéncias da Terceira Via, que € atual social-democracia e
tanto o Presidente da época, quanto o Ministro da Reforma do Estado,
Bresser Pereira, além de filiados ao Partido da Social-Democracia
Brasileira (PSDB), eram intelectuais organicos da Terceira Via (p. 4).

E importante salientar que a reforma do Aparelho do Estado'6, assim como
explicito no Plano Diretor (1995), é uma das medidas relevantes incluida no contexto
maior de reforma do Estado. O documento do Plano Diretor, na explicitacdo da
diferenga entre tais reformas, destaca que

a reforma do Estado é um projeto amplo que diz respeito as varias
areas do governo e, ainda, ao conjunto da sociedade brasileira,
enquanto que a reforma do aparelho do Estado tem um escopo mais
restrito: estd orientada para tornar a administragdo puablica mais
eficiente e mais voltada para a cidadania (BRASIL, 1995, p. 12).

Bresser Pereira, valendo-se de nocgdes weberianas e das prescricbes da new
public management, distingue, historicamente, trés tipos de administracdo publica: a
patrimonialista, a burocratica e a gerencial. Costa (2010), ao analisar tal tipologia,

destaca que o carater evolucionista e voluntarista é evidente. Explica que

a emergéncia do Estado nacional e do poder absoluto propiciou o
desenvolvimento da administracéo patrimonialista. @)
desenvolvimento do capitalismo e da moderna democracia de massas
ensejou o surgimento da administragdo burocratica. A ampliacdo dos
direitos de cidadania, o fortalecimento da sociedade civil e a

16 «Q aparelho do Estado é entendido como a administragéo pablica em sentido amplo, ou seja, a estrutura
organizacional do Estado, em seus trés poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) e trés niveis (Unido,
Estados membros e Municipios)” (BRASIL, 1995, p. 12).
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derrocada do keynesianismo impuseram 0 advento da administracdo
gerencial*’ [...] (COSTA, 2010, p. 13).

O modelo conceitual da Reforma do Aparelho do Estado propde dois tipos de
propriedade publica — a propriedade publica estatal e a propriedade publica ndo estatal.
A propriedade publica estatal seria 0 conjunto de bens sob controle estatal, e a
propriedade puablica ndo estatal compreenderia todos aqueles bens que, embora nédo
sejam propriedades do Estado, servem ao interesse publico. De acordo com Bresser
Pereira, a existéncia desse tipo de propriedade gera direitos de cidadania, os chamados
direitos republicanos (COSTA, 2010).

A partir da reforma da aparelhagem estatal, conforme explicita Neves (2004),

as politicas publicas passam sistematicamente a apresentar uma nova
dindmica. As politicas governamentais passam a ser definidas por um
nicleo estratégico situado no Executivo central, executadas por
parceiros na ‘nova’ sociedade civil e posteriormente avaliada por esse
nacleo central, dindmica da chamada administragdo gerencial. As
politicas sociais em geral, comegam a se constituir em servigos nao-
exclusivos do Estado, ou seja, que podem ser exercidos
simultaneamente pelo Estado, pela iniciativa privada e pelas chamadas
organizagdes publicas ndo-estatais. Passam a se constituir em servicos
exclusivos do Estado somente o subsidio & educagdo bésica, a
previdéncia social basica, a compra de servicos de salde e o controle
do meio ambiente (p. 3).

Um dos aspectos centrais apresentado no documento é a necessidade do
fortalecimento do Estado para que “sejam eficazes sua agdo reguladora, no quadro de
uma economia de mercado, bem como 0s servigos basicos que presta e as politicas de
cunho social que precisa implementar” (BRASIL, 1995, p. 7).

Nessa direcdo, o Plano Diretor (1995), defende que “a administragdo publica
deve ser permedvel a maior participacdo dos agentes privados e das organizacdes da
sociedade civil, deslocando-se a énfase dos procedimentos (meios) para os resultados
(fins)” (COSTA, 2010, p. 168, parénteses no original).

7 Costa (2010), contudo, salienta que o termo “administragdo gerencial” trata-se de um pleonasmo, pois
a palavra administracdo, geréncia e gestdo sdo sindbnimas. Mesmo reconhecendo que, com essa expresséo,
pretende-se nomear um modelo de gestdo em que prevalecem valores e técnicas proprias ao mundo
empresarial (management). Considera que falar em administragdo gerencial € o0 mesmo que se referir a
uma administracdo administrativa.
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Em defesa de um novo modelo de administracdo publica, sob bases modernas e
racionais, segue explicita, no documento, a critica ao modelo burocratico, o qual foi
considerado ineficiente por sua rigidez hierérquica e focalizacdo dos processos em
detrimento dos resultados. Nesse sentido, o “salto adiante”, conforme apontado no
Plano, seria uma administracao publica gerencial, voltada para controle dos resultados,
na qual o cidadao se torna “cliente privilegiado” dos servigos prestados pelo Estado, e
os servidores tém nova visao de seu papel.

No Plano Diretor (1995), destaca-se que a crise, num sistema capitalista, é
decorrente do funcionamento irregular do Estado ou do mercado. Nos anos de 1920 e
1930, conforme o documento, uma crise econdmica foi gerada pelo mau funcionamento
do mercado. Mas, nos anos de 1980, foi a crise do Estado que pds em cheque o modelo
econbémico vigente. Portanto, explicando a necessidade de redefinicdo do papel do
Estado a partir dos anos de 1990.

No Brasil, segundo o Plano, a “reconstru¢ao” do Estado se tornou “inadiavel”
pela forte presenca do Estado na economia, o qual ndo conseguiu atender com eficiéncia
as demandas, especialmente na area social. As consequéncias da crise em diversos
paises, paralelamente ao descontrole fiscal, foram: reducdo nas taxas de crescimento
econdmico, aumento do desemprego e elevados indices de inflagdo (BRASIL, 1995).

Nessa perspectiva, no Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, a crise

do Estado é definida como:

(1) uma crise fiscal, caracterizada pela crescente perda do crédito por
parte do Estado e pela poupanca publica que se torna negativa; (2) o
esgotamento da estratégia estatizante de intervencdo do Estado, a qual
se reveste de varias formas: o Estado do bem-estar social nos paises
desenvolvidos, a estratégia de substituicdo de importagdes no terceiro
mundo, e o estatismo nos paises comunistas; e (3) a superacdo da
forma de administrar o Estado, isto é, a superacdo da administracdo
publica burocratica (BRASIL, 1995, p. 11).

Sob tal Otica, com a analise acerca do papel do Estado e da crise, foram
questionados, no documento, a forma de intervencdo econémica e social do Estado e o
proprio aparelho do Estado, pela rigidez dos processos e excesso de normas e
regulamentos.

Conforme explicado no Plano (BRASIL, 1995), duas respostas a crise foram

inadequadas: uma, ignora-la apds a transicdo democrética; outra, a neoliberal,
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caracterizada pelo Estado minimo. Considerou-se, entdo, mais consistente a resposta
dos anos 1990 de “reforma ou reconstru¢do do Estado”, para resgatar sua autonomia
financeira e sua capacidade de implementar politicas pablicas. Algumas das principais

acOes necessarias para esses fins, destacadas no documento, foram:

[...] a inovagdo dos instrumentos de politica social, proporcionando
maior abrangéncia e promovendo melhor qualidade para 0s servicos
sociais; e a reforma do aparelho do Estado, com vistas a aumentar sua

‘governanga’, ou seja, sua capacidade de implementar de forma
eficiente politicas publicas (BRASIL, 1995, p. 11).

Sob tal perspectiva, para reformar o Estado, ressaltou-se, além do ajuste fiscal, o
processo de publicizacdo que é considerado, no documento, tdo importante quanto a
privatizacdo. Este primeiro trata-se, porém, “da descentralizagdo para o setor publico
ndo-estatal da execucdo de servicos que ndo envolvem o exercicio do poder de Estado,
mas devem ser subsidiados pelo Estado, como é o caso dos servicos de educacao, saude,
cultura e pesquisa cientifica [...]” (BRASIL, 1995, p.13).

A partir dessa parceria entre Estado e sociedade, conforme ressaltado no Plano
Diretor (1995), “o Estado reduz seu papel de executor ou prestador direto de servigos,
mantendo-se, entretanto, no papel de regulador e provedor ou promotor destes,
principalmente dos servi¢os sociais 9...]” (BRASIL, 1995, p. 13). Nessa diregao,
estabelecida tal parceria, pretende-se reforcar a governanga do Estado, superando a
administracdo burocratica, rigida e ineficiente em favor de uma administracdo mais
voltada para o cidaddo, que seria a administracdo gerencial, flexivel e eficiente. Com
isso, é fortalecido o poder do Estado de governar, dada “sua legitimidade democratica e
0 apoio com que conta na sociedade civil” (Ibidem, idem).

Muitas propostas da nova gestdo publica fazem-se presentes e vém sendo
fortalecidas na implementagdo das politicas publicas, como podemos vislumbrar com a
intensificacdo de politicas de avaliagdo com foco nos resultados; a énfase na
produtividade; a capacitacdo de gerentes/lideres; a descentralizacdo, baseada numa
concepg¢do que “enfatiza ganhos de eficiéncia e efetividade, reduz custos e aumenta o
controle e a fiscalizacdo dos cidaddos sobre as politicas publicas, além de
desresponsabilizar o Estado de parte de suas obrigagbes com os servigos sociais [...]”

(CASTRO, 2007, p. 133). Acrescente-se, ainda, a participagdo do setor privado na
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execucdo das politicas publicas, visando tornar o setor publico mais eficiente. Tal

assunto abordamos, mais detalhadamente, na sequéncia.

3.4 Parcerias publico-privadas e a Educacao brasileira

No Brasil, no contexto da redefinicdo do papel do Estado, também foi
evidenciada a atuacdo do Estado-educador que, segundo Freitas (2007), desempenhou o
papel de difusor, indutor-mobilizador ¢ o de criador de “ambiéncia propicia”. O Estado
atuou como difusor de “marcos ideologicos, das pautas, dos modelos, dos principios e
diretrizes estabelecidos em ambito mundial e regional, generalizando um discurso sobre
a educacdo necessaria” (FREITAS, 2007, p. 148).

No ambito federativo, o Estado atuou como indutor e mobilizador,

tanto de agentes como de processos pedagdgicos, por meio de
estratégias de negociacgdo, acordos, pactos, apoio técnico, instalacao
de foruns e ativacdo de entidades que congregam dirigentes
educacionais, estaduais e municipais. Induziu unidades federadas a
adogdo e execucdo de determinadas politicas e estratégias,
principalmente, por meio do ‘planejamento estratégico’ e do
cofinanciamento ou da exigéncia de contrapartidas na adesdo e
execucdo de programas/projetos. [...] No @&mbito da sociedade civil, o
Estado buscou mobilizar individuos, grupos, setores sociais e a
populacdo em geral em torno de probleméticas educacionais, para o
que se valeu de estratégias de aproximacdo, parcerias e aliangas
(FREITAS, 2007, p. 148- 149).

O Estado cumpriu, ainda, o papel de criador de “ambiéncia propicia”, que,
segundo Freitas (2007, p. 149), refere-se a “disseminagdo de praticas educativas por
dentro de diversas praticas sociais, principalmente, por meio da criacdo de um ambiente
legal, propicio a flexibilizagdo e de mecanismos de incentivo as iniciativas privadas”.

Nesse sentido, como complementa a autora,

de forma compartilhada e em interagdo com multiplas organizacGes da
sociedade, o Estado central seguiu fazendo uma regulacdo pedagdgica
e educativa em sintonia com instdncias internacionais,
redimensionando a educacdo nacional e redefinindo sua relacdo com o
setor educacdo (FREITAS, 2007, p. 149).
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Conforme destaca Adelaide Coutinho (2005), a reforma do Estado, nas
democracias modernas, tem-se dado no nivel politico e administrativo. Assim

explicitados:

No plano politico, destaca que cada vez mais h& participacdo e
controle direto da administracdo publica pelos cidad&os,
particularmente no nivel local. Essa, por sinal, uma tendéncia
percebida nos Gltimos anos da década de 90 e inicio do século XXI
com as politicas de municipalizacdo dos servicos de saude, educacéo e
assisténcia social. No plano administrativo ocorre a defesa da
administracdo publica gerencial-burocratica (COUTINHO, A., 2005,

p. 7).

Nesse sentido, para responder as demandas sociais, 0 Estado direcionou-se as
parcerias, que foi “um passo essencial a expansdo e consolidacdo do terceiro setor no
Brasil, abrindo espacos para a disputa dos setores essenciais, aliviando o Estado de suas
demandas” (COUTINHO, A., 2005, p. 59). Desse modo, enfatizou-se a participacao da
sociedade no controle das politicas sociais.

O empresariado nacional, por sua vez, além de participar nas discussdes sobre as
politicas sociais, ganha espaco também na implementacdo dessas politicas, mediante a
instituicdo de parcerias com o setor pablico.

A parceria entre o setor publico e privado, no Brasil, foi legalmente instituida no
governo Luis Inacio Lula da Silva pela Lei Federal da Parceria Publico-Privada, n°
11.079, de 30 de dezembro de 2004, que institui “normas gerais para licitacdo e
contratacdo de parceria publico-privada no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios” (BRASIL, 2004, p. 1).

Na contratacdo de parceria publico-privada, como explicitado no Art. 4 da Lei n°
11.079 /2004, seréo observadas as seguintes diretrizes:

I - eficiéncia no cumprimento das missdes de Estado e no emprego
dos recursos da sociedade;

Il - respeito aos interesses e direitos dos destinatarios dos servigos e
dos entes privados incumbidos da sua execucéo;

Il - indelegabilidade das funcbes de regulagdo, jurisdicional, do
exercicio de poder de policia e de outras atividades exclusivas do
Estado;

IV - responsabilidade fiscal na celebracdo e execugéo das parcerias;
V - transparéncia dos procedimentos e das decisoes;
VI — reparti¢éo objetiva dos riscos entre as partes
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VIl - sustentabilidade financeira e vantagens socioecondmicas dos
projetos de parceria (BRASIL, 2004).

No que diz respeito a questdo financeira, conforme o art. 6 desta Lei, haverd a
contraprestacdo da Administracdo Publica que, nos contratos de parceria publico-

privada, podera ser feita por:

| — ordem bancaria;

I — cessdo de créditos ndo tributérios;

111 — outorga de direitos em face da Administracdo Publica;
IV — outorga de direitos sobre bens publicos dominicais;

V — outros meios admitidos em lei.

(BRASIL, 2004).

O contrato de parceria, conforme o paragrafo Unico do Art.6 da Lei de Parceria
Publico-Privada, “podera prever o pagamento ao parceiro privado de remuneragdo
variavel vinculada ao seu desempenho, conforme metas e padrdes de qualidade e
disponibilidade definidos no contrato” (BRASIL, 2004). Ha, nesse sentido, uma
parceria entre o setor privado e o publico, estabelecendo-se em lei, para o
compartilhamento de atividades, via contratos e contraprestacoes.

As institui¢des privadas “parceiras” passam, entdo, a intervir no espacgo publico,
refletindo também uma caracteristica da nova administracdo publica ou modelo
gerencial, que considera ser o setor privado mais eficiente e preparado para efetivar, no

setor publico, medidas para obtencdo de bons resultados.

3.5 Consideracdes sobre Gerencialismo e Educacéo

No campo educacional, pautado no redimensionamento da administragdo publica
com a reforma do Estado, adotou-se 0 modelo gerencial de gestdo, que busca imprimir
no espaco publico a l6gica de empresa privada, atribuindo aos cidadaos, definidos como
usuarios dos servicos publicos, o papel de clientes e, ao gestor, o papel de gerente. No
ambito da escola publica, especificamente, tal modelo repercute como expressao de um
processo acelerado de modernizagdo, que conta com a participagdo ativa do

empresariado na definigdo e execucdo das politicas publicas.
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A ldgica gerencial de eficiéncia e focalizacdo dos resultados, apresentando,
ainda, caracteristicas de competicdo, descentralizacdo e redugdo dos niveis de
hierarquia, conforme alerta Adelaide Coutinho (2005), “permeabilizou o servigo publico
as intervencdes do privado e as organizagdes da sociedade civil de carater ndo-
governamental”, onde “o cidadao passa a ser cliente preferencial dos servigos publicos”
(COUTINHO, A, 2005, p. 71).

Nesse sentido, a gestdo gerencial, como expressao também de um projeto de
sociabilidade da hegemonia burguesa, precisa ser analisada tendo em vista suas
implicacdes no setor publico e no contexto das escolas e dos sistemas de ensino. Tal
andlise deve, ainda, considerar as determinacdes legais sobre a gestdo democratica ou o
modelo gerencial e seus principios norteadores, bem como o significado de participagédo
que, na perspectiva desse modelo, pressupde um ressignificado papel ativo da sociedade

civil. Nesse sentido,

A reforma do Estado, na perspectiva de sua retracdo para as politicas
sociais e, particularmente, para a politica educacional, destitui a
sociedade civil da participagdo politica no sentido republicano. O que
se conclama desde entdo é uma participacao do tipo voluntariado, da
ajuda mutua dos amigos da escola, enfim, das parcerias, uma vez que
nestas estdo as bases daquilo que se denominou como a participagdo
pretendida pela terceira via e terceiro setor na logica do publico néo-
estatal. Em tal l6gica, o ensino esta sendo destituido da pedagogia da
contestacdo, da transformagdo. Nesse lugar, caberia agora a pedagogia
da conformagdo e da conciliagdo imposta pelo pensamento
hegeménico (PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009, p. 773 -
774).

No contexto das reformas educacionais da década de 1990, a gestdo foi
redimensionada com novas estratégias para a escola publica. Nesse periodo, nos paises

desenvolvidos e em desenvolvimento, tais reformas

evidenciaram a necessidade de modernizar a gestdo educacional, quer
no ambito dos ministérios e das secretarias, quer no ambito das
escolas, consideradas ineficientes e burocraticas. Dadas as
circunstancias, a descentralizacdo da gestdo apresenta-se como uma
estratégia fundamental para garantir a melhoria da qualidade da
escola, aumentar sua eficiéncia, sua eficAcia e produtividade
(CASTRO, 2007, p. 116).
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Vive-se, portanto, no Brasil, um processo de modernizacdo da gestéo,
fortalecida, conforme Castro (2007), a partir da Gltima década do século XX, com o
processo de reforma do aparelho do Estado. Nesse periodo, em todo o setor publico,

passa-se a admitir o modelo de gestdo descentralizada, com a
participacdo de usuarios clientes, dando surgimento a formulagédo de
propostas para 0 desenvolvimento da gestdo educacional que vai
tomar como referéncia as orienta¢cdes homogeneizadoras elaboradas a
partir de orientagBGes dos organismos internacionais (lbidem, p. 131).

Cabral Neto (2009), nessa mesma dire¢do’®, enfatiza que:

A lbgica gerencial é incorporada ao modelo de gestdo educacional, o
gual coloca como eixo fundante, para a melhoria do sistema, a
participacdo de usuarios nos servicos educacionais. Tal modelo inclui,
também, a defesa da responsabilizacdo dos gestores e o protagonismo
dos pais, dos alunos, dos professores nas tomadas de decisdes da
escola, aspectos inerentes a nova gestéo publica (p. 198).

No ambito das escolas, influenciadas pelas transformac6es na gestdo publica, a

reforma gerencial deve ser analisada, conforme Castro (2007), como:

uma modificacdo estrutural do Estado e ndo pode ser confundida
como uma mera implantacdo de novas formas de gestdo. Pelas
possibilidades de participacdo, de autonomia e descentralizacdo
previstas nas suas diretrizes, ela se apresenta como fundamental no
aperfeicoamento da governabilidade democratica, a medida que
pressupde e procura aperfeigoar 0s mecanismos de responsabilizagdo e
transferéncia da administragéo publica. No entanto, 0 modo como vem
sendo operacionalizada ndo condiz com a gestdo democratica da
educacéo, pois, apesar de utilizar os mesmos conceitos, o faz de forma
diferenciada, convidando a comunidade escolar para executar tarefas
previamente pensadas e planejadas, sem a presenga dos atores
educacionais (CASTRO, 2007, p. 140).

Como podemos perceber hd uma diferenga entre as diretrizes da reforma

gerencial e a sua operacionalizacdo, especialmente, no que diz respeito a gestdo

18 Esses fundamentos destacados por Cabral Neto (2009) e Castro (2007), e que serdo retomados no
capitulo seguinte, acerca do modelo gerencial na gestdo educacional e escolar, também podem ser
evidenciados na implementacdo do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) em Secretarias de Educacédo e
escolas municipais, a qual propGe mudangas na gestdo e atribui novos papéis a gestores, professores e
demais atores do contexto da escola visando ao alto desempenho e a construgdo de um espago
denominado inovador.
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democratica. Conforme analisa, a execucdo de tarefas preestabelecidas se sobrepde as
possibilidades de processos democréaticos de gestao.

Essa discussdo, mais especificamente na gestdo educacional e escolar, impde
novos desafios aos educadores, uma vez que também promove mudancas na
participacdo e no processo decisorio no interior da escola publica; nas formas de
avaliacdo e estratégias para que se alcance os melhores resultados; no significado do ser
cidaddo, agora cliente dos servicos publicos; corroborando, além disso, a competi¢do
através de politicas meritocraticas; e atribuindo novos sentidos a qualidade que, nesse
contexto, estaria pautada em padrdes de eficiéncia do setor privado.

Ainda analisando o processo de modernizacdo da gestdo escolar, Cabral Neto
(2009) aponta o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)*® como um instrumento de
configuracdo do gerencialismo no ambito educacional, que adota mecanismos de
gerenciamento com a finalidade de “melhorar a qualidade do ensino que a escola
oferece” (Ibidem, p. 200). O PDE-Escola, conforme o autor, elege alguns requisitos,
quais sejam: as acOes localizadas na aprendizagem e no sucesso do aluno; a lideranca do
dirigente escolar em todo o processo de elaboracdo e implementacdo do PDE; o
comprometimento de todas as pessoas envolvidas no processo para que as acdes tenham
sucesso.

Podemos, ainda, vislumbrar repercussdes do modelo gerencial, como ja
pontuado, através da énfase no setor privado enquanto capaz de promover melhorias no
setor publico. E, nesse sentido, contata-se, em redes publicas de ensino de todo pais, a
participacdo efetiva do empresariado com programas e projetos para escola publica.
Dentre institutos e fundacfes envolvidos ativamente em politicas implementadas no
setor publico, em especial nas politicas educacionais, grande influéncia exercem, por
exemplo, o Instituto Ayrton Senna®®; o Instituto Camargo Corréa e a Fundagio
Pitagoras®, além de diversas empresas engajadas em “solucionar” problemas na

educagdo e reconhecidas pela atuagdo com “responsabilidade social”.

19 “Q Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE-Escola) é uma ferramenta gerencial que auxilia a
escola a realizar melhor o seu trabalho: focalizar sua energia, assegurar que sua equipe trabalhe para
atingir os mesmos objetivos e avaliar e adequar sua dire¢cdo em resposta a um ambiente em constante
mudanca. E considerado um processo de planejamento estratégico desenvolvido pela escola para a
melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem. O PDE-Escola constitui um esforco disciplinado da
escola para produzir decisdes e agdes fundamentais que moldam e guiam o que ela é, o que faz e por que
assim o faz, com um foco no futuro” ( PDE- Apresentagdo. Cf. em: http://portal.mec.gov.br).

20 (Cf, PERONI; ADRIAO (2005, 2006, 2008).

2L Verificar as “missdes” de Institutos e fundagdes, reconhecidos pela atuagdo em politicas sociais, em
especial educacionais. (Ver em: http://senna.globo.com; http://www.fundacaopitagoras.com.br/;
http://www.institutocamargocorrea.org.br)
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Sob tal dtica, torna-se imprescindivel discutirmos essas transformacdes,
decorrentes da reforma do aparelho do Estado, considerando, sobretudo, suas
repercussdes no campo da Educacdo e no contexto especifico da escola publica, com
vistas a compreendermos a influéncia do gerencialismo na gestéo escolar.

Podemos afirmar, nesse sentido, que o SGI, objeto de nosso estudo, é também
resultado desse movimento de reforma na administracdo publica, desse processo de
modernizacdo da gestdo. Incluido no contexto das parcerias publico-privadas e
apresentado como instrumento eficiente para que se alcance o “alto desempenho” dos
alunos, o SGI (implementado, sobretudo, pelos “gerente/s- gestor e/ou supervisor”) €
um grande desafio a ser enfrentado por todos aqueles que anseiam pela democratizagdo

da escola publica.



CAPITULO IV
PRINCIPAIS FUNDAMENTOS TEORICOS DO SGI:

UMA PROPOSTA GERENCIAL?

4.1 O SGI no contexto da rede Municipal de ensino de Campina Grande (PB)

O municipio de Campina Grande, localizado no interior do Estado da Paraiba, na
regido Nordeste, possui populacdo estimada, em 2013, segundo os dados do IBGE, de
400.002 habitantes. Campina Grande é conhecida como a Rainha da Borborema, uma
alusdo ao seu primeiro nome que, em 1790, era “Vila Nova da Rainha”, ¢ a sua
localizacdo geogréfica no Planalto da Borborema.

De acordo com os dados de 2010, do Programa das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), Campina Grande possui indice de Desenvolvimento
Humano Municipal (IDH?-M) de 0,720 e ocupa a 32 colocacio dentre os 223
municipios do estado. As cinco primeiras coloca¢des, no ranking, estdo situadas na
faixa de indice alto de Desenvolvimento Humano. Estando em 1° e 2° colocacdo,
respectivamente, a capital Jodo Pessoa (IDH- 0.763) e o municipio de Cabedelo (IDH -
0.748). Em 42 e 52 colocacdo, respectivamente, encontram-se o municipio de Varzea
(IDH- 0.707) e Patos (IDH — 0.701).

Entre 2000 e 2010, segundo os dados do PNUD, no que diz respeito ao IDHM do
municipio de Campina Grande/PB, a dimensdo que mais cresceu em termos absolutos
foi Educacdo (com crescimento de 0,187), seguida por Longevidade (0,095) e por
Renda (0,055).

Campina Grande, conforme exposto no sitio do Estado da Paraiba, é considerada
0 segundo maior centro econémico do Estado e caracteriza-se como entreposto

distribuidor para diversas cidades da Paraiba e do Nordeste. Nesse contexto,

as atividades econ6micas mais importantes no municipio sdo o
comércio, a indulstria de transformagdo, a administragdo publica e a
educacdo de nivel superior, tanto publica (0 municipio sedia duas
universidades, sendo uma estadual e outra federal) quanto privada.
Possui também dois importantes polos tecnol6gicos, nas areas de

22 0 Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) é uma medida resumida do progresso, a longo prazo em
trés dimensdes basicas do desenvolvimento humano: renda, educacdo e saide (PNUD, 2013).
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couro e calcados e de tecnologia da informacdo (ESTADO DA
PARAIBA, 2011).

Campina Grande, também conhecida como cidade universitaria, possui
universidades publicas e instituicdes do ensino superior privadas que atraem estudantes
de vérios Estados brasileiros. Conforme a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico da

Prefeitura Municipal,

a cidade ganhou destaque na revista Vocé S/A entre as 100 melhores
Cidades do Pais para se fazer carreira, a Fundacdo Getulio Vargas
(FGV) aponta a cidade como ‘A Melhor do Interior Nordestino para
Trabalhar’, também foi eleita a ‘Cidade Mais Dinamica da Paraiba’
pelo jornal Gazeta Mercantil. O jornal Folha de S&o Paulo destacou o
poder de atracdo do grande varejo para a cidade, e colocou o
municipio entre as maiores taxas de expansao do poder de consumo. O
Instituto de Estudos Metropolitanos (IEME) divulgou [...] que o indice
de potencial de consumo de Campina é o maior do interior do
Nordeste. Ja a revista Veja previu que Campina serd ‘Metropole do
Futuro’ (PMCG, 2013).

Correspondente ao Censo Educacional 2012, pelo Ministério da Educacéo,
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), os dados de Campina
Grande referentes as matriculas, docentes e rede escolar publica municipal de 2012,
divulgados pelo IBGE cidades, expdem: 868 docentes no Ensino Fundamental e 206
docentes no ensino pré-escolar; 121 escolas do ensino fundamental; 113 escolas ensino
pré-escolar; 19.190 matriculas no ensino fundamental e 3.926 matriculas no ensino pré-
escolar.

Quanto aos aspectos organizacionais da educagcdo municipal, o Sistema Municipal
de Ensino (SME) de Campina Grande foi instituido pela Lei n.° 3.771 de 14 de
dezembro de 1999. Conforme o paragrafo Unico, das Disposi¢cdes Fundamentais, essa
Lei “disciplina o Sistema Municipal de Ensino no que diz respeito a educagdo escolar
que se desenvolve, predominantemente, em instituicdes proprias” (ESTADO DA
PARAIBA, 1999).

O Conselho Municipal de Educacdo (CME) de Campina Grande, um dos 6rgéos
do Sistema Municipal, foi criado em julho de 1979, mas ndo chegou a ser implantado
nesse ano. Foi recriado pela Lei n.° 1.108, de 03 de janeiro, de 1984 e regulamentado e
estruturado pelo Decreto n.° 1.240, de 30 de julho de 1984 (SILVA, 2012), portanto,

antes mesmo da vigéncia do atual ordenamento juridico-politico, da Constituicéo
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Federal de 1988 e Lei de Diretrizes e Bases (Lei n° 9394/1996), que institui os Sistemas
Municipais de Educagdo. O Regimento Interno em vigor foi aprovado pelo Decreto
Municipal ne. 3. 235, de 19 de dezembro de 2006 (ESTADO DA PARAIBA, 2006).

A criacdo e instalacdo do CME, instancia potencialmente democratizante da
gestdo educacional, reflete a conjuntura politica do municipio, ao final da década de
1970 e inicio dos anos 1980, em que a organizacdo da sociedade civil?® pressionava pela
democratizacdo do Estado e da educacdo. Assim, além desse colegiado, desde o inicio
da década de 1980, os diretores das escolas da rede municipal sdo escolhidos por
eleicBes diretas (BARBOZA, 2004), embora ndo regulamentadas legalmente, o que s
vem a acontecer no ano de 2001, por meio da Lei municipal n® 3.927/2001.

Paradoxalmente, a lei que institui as elei¢des diretas € sancionada no momento
em que a concepgdo gerencial comeca a ser instaurada na gestdo municipal, mediante a
reforma administrativa da Prefeitura Municipal de Campina Grande, estabelecida pela
Lei Complementar n® 015/2002, cuja principal alteracdo, na estruturacdo interna das
Secretarias municipais, é a substituicdo das diretorias e coordenadorias por geréncias.

A Prefeitura Municipal de Campina Grande (PMCG) é constituida, atualmente,
por 12 Secretarias, dentre estas, a Secretaria Municipal de Educacdo (SEDUC)?, que
tem como responsabilidade, além de desenvolver o seu padrdo de ensino, como
destacado no sitio da prefeitura, “ofertar educagdo infantil em pré-escolas, escolas e
creches, atendendo alunos com programas de alimentacdo e material didatico-escolar,
promovendo cursos de qualificacdo profissional e realizando programas de acbes
culturais” (PMCG, 2013). Em conformidade com a estruturagdo definida na Lei
Complementar n° 015/2002, a SEDUC compreende as geréncias de: Ensino Infantil®,

23 Na esfera do poder puablico municipal, nos primeiros anos da década de 1980, driblando a proibigdo
legal de os funcionarios publicos constituirem sindicatos, os servidores publicos organizam-se na
Associacgdo dos Servidores Publicos Municipais de Campina Grande (ASPMCG) que, ap0s a Constitui¢do
Federal 1988, transforma-se no Sindicato dos Trabalhadores Pudblicos Municipais do Agreste da
Borborema (SINTAB), criado em 24 de janeiro de 1989. Em idéntica dire¢do, no ano de 1979, os
trabalhadores da educacdo publica estadual e federal também fundam suas entidades sindicais,
respectivamente, Associacdo do Magistério Publico do Estado da Paraiba (AMPEP) e Associacdo dos
Docentes da Universidade Federal da Paraiba — Campina Grande. Para além das entidades
representativas, ainda nesse ano de 1979, é intensa a atuacdo do comité local do Comité Brasileiro pela
Anistia.

24 A Lei Complementar n°. 055, Art. 29/2011, desmembrou a antiga Secretaria Municipal de Educacéo,
Esporte e Cultura, em duas novas secretarias: a Secretaria de Educacdo (SEDUC) e a Secretaria de
Cultura (PMCG, 2013).

%5 Destacamos a incorrecdo do termo utilizado nessa Lei Complementar, em vez de Educacéo Infantil
para denominar a primeira etapa da Educagdo Basica, conforme a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (Lei n° 9. 394/1996).
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Ensino Fundamental, Avaliacdo Educacional, Supervisdo Escolar e Projetos
Pedagdgicos (PMCG, 2002).

Além da sua reestruturacdo interna, a adogdo, pela SEDUC, da ldgica gerencial,
resulta, nos anos iniciais da década de 2000, na implementacdo de programas e projetos
provenientes de parcerias entre o setor publico e privado, notadamente, com o Instituto
Ayrton Senna?®, dentre os quais destacamos o Escola Camped?’. O ex-secretario de
Educacdo da Prefeitura Municipal de Campina Grande, de 2001, reafirmou a
importancia desse instituto para a educacdo municipal, destacando que o Instituto
Ayrton Senna foi um grande parceiro, prestando assessoria necessaria para a
organizacdo da gestdo escolar e implantando programas eficientes, tais como o Se Liga
e 0 Acelera (BARBOZA, 2004).

Em uma direcdo de aprofundamento dessa logica, no ambito mais geral da
administracdo municipal, nesta segunda década dos anos 2000, o executivo
encaminhou, em consonancia com Lei Federal n® 11.079, de 30 de dezembro de 2004, o
Projeto de Lei%® n° 042/2011, que institui o Programa de Parceria Pablico-Privada nos
Orgdos e entidades da administracdo direta e indireta do Municipio de Campina
Grande/PB. E, nesse ano de 2013, é aprovada, por iniciativa da Prefeitura, a Lei que
institui o Programa Gestao Pactuada (Lei 5.277/2013).

Essa Ultima, ao ser aprovada, previa a possibilidade de acdo de Organizacdes
Sociais nas areas de Educacdo, Saude, Cultura, Trabalho, Cidadania, Urbanismo,
Habitacdo, Saneamento, Gestdo Ambiental, Ciéncia e Tecnologia, Agricultura e
Organizagdo Agraria, Industria e Comércio, ComunicacGes e Transportes, Desportos e
Lazer e Previdéncia. Ap6s a mobilizacdo da populacéo para revogacao integral da Lei,

esta foi alterada, mantendo a pactuacdo apenas na area da Salde, o que ainda provoca

% “Instituto Ayrton Senna é uma organizagdo sem fins lucrativos que pesquisa e produz conhecimentos
para melhorar a qualidade da educacgéo, em larga escala. Fundado em 1994, por desejo do tricampedo de
Formula 1 Ayrton Senna, o Instituto trabalha para desenvolver o potencial das novas geragdes, ajudando
estudantes a ter sucesso na escola e a ser cidaddos capazes de responder as exigéncias profissionais,
econdmicas, culturais e politicas do século 21” (INSTITUTO AYRTON SENNA, s. d).

27 «“Q Programa Escola Camped, implementado durante 4 anos (2001-2004) em 47 municipios de 24
estados brasileiros, é fruto de uma alianca social estratégica entre o Instituto Ayrton Sennae
a Fundacéo Banco do Brasil, com apoio da Fundagdo Luis Eduardo Magalhdes e aliancas regionais da
NBT - Norte Brasil Telecom, da CST — Companhia Siderargica de Tubardo e da Funda¢do Lemann. O
Programa visa contribuir com a melhoria da qualidade do ensino fundamental por meio da
implementacdo, sistematizacdo e disseminagdo de metodologias de fortalecimento da gestdo de
Secretarias Municipais de Educacdo e de unidades escolares” (INSTITUTO AYRTON SENNA, s. d).

28 Nao encontramos dados acerca da publicacdo da Lei que institui o Programa de PPP em Campina
Grande, portanto mencionamos o PL n° 042/2011, que em 2011, teve 0 veto do executivo a emenda
apresentada por um dos vereadores (PB AGORA, 2011). Segundo divulgagdo em jornais locais, 0 veto
do executivo, aprovado pela maioria dos vereadores, foi ao paragrafo terceiro (Art.7), que diz respeito as
clausulas do contrato de parceria publico privada.
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tensdes entre os servidores municipais e gestor publico, tendo, inclusive, ocasionado
uma recente greve dos servidores da salde.

No que concerne, mais especificamente, & Educacdo, a atual gestdo da Prefeitura
de Campina Grande aprofunda a logica gerencial, mediante acdes que reforcam a
cultura do desempenho e a responsabilizacdo docente, cujo exemplo mais nitido é a Lei
Complementar n® 72, de 10 de abril de 2013, que “institui o 14° salario dos profissionais
da Educagio da Rede publica Municipal” (PMCG/SEMANARIO OFICIAL, 2013), sob
a justificativa da necessidade de melhorias nos servigos publicos e préaticas eficazes para
bons resultados de desempenho.

Conforme pode ser depreendido, o Sistema de Gestdo Integrado, objeto de nosso
estudo, esta inserido no contexto das acBGes que apresentamos até 0 momento. Fruto da
parceria dos Institutos Alpargatas e Camargo Correa com a Secretaria Municipal de
Educacdo, esse Sistema, criado pela Fundacdo Pitagoras, também estd sendo
implementado em vérios estados do Brasil, e em outras cinco cidades paraibanas que
participam do programa Escola Ideal, quais sejam: Alagoa Nova, Guarabira, Ingé,
Mogeiro e Serra Redonda (INSTITUTO CAMARGO CORREA, s. d).

Conforme o Instituto Alpargatas, “em 2009, o IA operacionalizou 80 projetos de
Educagéo por meio do Esporte — Agéo Escola nas cidades de Santa Rita, Jodo Pessoa,
Campina Grande e Carpina. No total, 34.697 alunos foram beneficiados pelo programa”
(INSTITUTO ALPARGATAS, s. d). Em solenidade no municipio de Campina Grande,
foi lancado o Prémio Topper de Educacio?, de 2013, bem como anunciadas as
inscrigdes para premiagdo nas categorias Aluno Nota 10, Professor Nota 10 e Gestor
Nota 10 (FOLHA DO SERTAO, 2013).

2«0 langamento oficial do Prémio Topper de Educacio, categorias Aluno Nota 10 e Professor Nota 10,
nas cidades de Campina Grande, Santa Rita, Jodo Pessoa e Queimadas na Paraiba, e Carpina, em
Pernambuco, com a participagdo de 100% das escolas, professores de educacao fisica e gestores, ocorreu
em 2010. Assumindo um novo formato, o prémio, que, anteriormente, era dividido em Prémio Aluno
Nota 10 e Professor Brilhante, nesse ano se transformou em categorias de um Gnico Prémio. Valorizando
a marca Topper, que é a patrocinadora do Programa Topper de Educacéo por Meio do Esporte, 0 Prémio
tem como objetivo reconhecer os alunos e professores que serdo destaques no ano de 2010” (INSTITUTO
ALPARGATAS, s. d).
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4.1.1 Instituto Camargo Corréa e Instituto Alpargatas: intervencdes nas escolas

municipais de Campina Grande-PB

O Instituto Camargo Corréa (ICC)%°, como destacado no sitio do Instituto,
congrega as iniciativas de investimento social corporativo do Grupo Camargo Corréa,
tracando politicas que contribuam com o desenvolvimento das comunidades envolvidas,

alinhadas a estratégia de Sustentabilidade do Grupo. Conforme explicitado,

O Instituto compartilha a responsabilidade pelo desenvolvimento das
comunidades, mas estimula que as unidades de negdcio sejam
protagonistas das aces de investimento social do Grupo. O mesmo
ocorre com as comunidades. Baseado no principio de que os
moradores s8o 0s mais preparados para sugerir solucdes para o lugar
onde vivem, o ICC atua como agente facilitador do empoderamento
local (INSTITUTO CAMARGO CORREA, s. d).

O Instituto Camargo Corréa tem, como missdo, “articular e fortalecer
organizagbes que contribuam para a formacdo integral de criancas, adolescentes e
jovens, visando ao desenvolvimento comunitario sustentavel”. E, como Visdo:
“Comunidades preparadas e comprometidas com a superacdo de seus
desafios” (INSTITUTO CAMARGO CORREA, s. d).

Desde 2007, a atuacao do Instituto Camargo Corréa é focada em quatro areas:

Primeira Infancia — O programa Infancia Ideal, voltado para o
publico de 0 a 6 anos, visa & defesa dos direitos da primeira infancia.
Educacao Basica — O programa Escola Ideal, atende o publico de 6 a
16 anos, tem como objetivo contribuir para a melhoria da educacéo na
escola publica do ensino fundamental.

Juventude — O programa Futuro Ideal, focado em jovens de 16 a 29
anos, visa o (sic) empreendedorismo e a geragao de trabalho e renda.
Voluntariado — O programa ldeal Voluntério, dirigido ao publico
interno, estimula acdes cidadas dos funcionarios e atua em sintonia
com as demais iniciativas (INSTITUTO CAMARGO CORREA, s. d,
grifo do original).

30 Atualmente, o Instituto Camargo Corréa faz parte do Grupo de Institutos Fundagles e Empresas
(GIFE), da Rede Interamericana de Fundacdes e A¢Bes Empresariais para o Desenvolvimento de Base
(RedeAmérica), da Rede América Brasil e do movimento brasileiro Todos pela Educacédo (INSTITUTO
CAMARGO CORREA, s. d).


http://www.institutocamargocorrea.org.br/infancia
http://www.institutocamargocorrea.org.br/educacao
http://www.institutocamargocorrea.org.br/juventude
http://www.institutocamargocorrea.org.br/voluntariado
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O Instituto Alpargatas®, por sua vez, estabelecendo parcerias com Secretarias de
Educacdo, desenvolve acbes com projetos do Programa Escola Ideal, do Instituto
Camargo Corréa. Nesse sentido, para compreensdo da influéncia do Instituto Alpargatas
na escola publica municipal, faz-se importante destacar que 0 mesmo assume como

funcdes:

Propor e implementar as politicas de Investimento Social da
Alpargatas. Apoiar técnica e financeiramente Programas e Projetos
Comunitarios. Apoiar o desenvolvimento das localidades para acdes
comunitarias de investimento social. Monitorar, avaliar, sistematizar e
disseminar as agbes sociais. Criar Programa de Voluntariado
Corporativo. Alavancar recursos por meio de parcerias para projetos
comunitérios (INSTITUTO ALPARGATAS, s. d).

O Instituto Alpargatas se reconhece enquanto “consequéncia do despertar de
uma nova consciéncia, sobre a importancia da participacdo das empresas na construcao
de uma sociedade mais justa” (INSTITUTO ALPARGATAS, s. d). Acredita, ainda, que
“esse movimento ¢ cada vez mais frequente em todas as unidades da empresa, que ja
mobiliza recursos humanos e financeiros para as causas publicas” (Ibidem). Na oOtica
desse Instituto, “a auséncia de planejamento para essas acdes vinha contrariando as

praticas empresariais e impedindo o avango nessa dire¢ao”. Nesse sentido,

disposta a encarar 0s projetos sociais como um investimento, a
empresa procurou O Instituto para o Desenvolvimento do
Investimento Social [IDIS]. O IDIS é uma ONG voltada a dar apoio
técnico a empresas que queiram investir e atuar de forma estratégica e
inovadora na area social [...] (INSTITUTO ALPARGATAS, s. d).

Nessa mesma perspectiva, € relatado, no sitio, que a proposta do Instituto
Alpargatas nasceu ap6s “uma longa reflexdo, com base num levantamento de todas as
acoes sociais empreendidas pela empresa nos ultimos tempos”. E “as estratégias foram

definidas no decorrer de 26 entrevistas envolvendo Presidente, Diretores, Conselheiros,

31 <O Instituto Alpargatas foi criado em janeiro de 2003, como braco social da Alpargatas, a maior
empresa brasileira de calgados e artigos esportivos. O Instituto coordena o Programa Topper de Educagédo
por Meio do Esporte, o Programa de Educacdo por Meio da Cultura, o Programa Corporativo de
Voluntariado “Funcionario Cidadao” e a Politica de Doagéo da empresa. Além disso, o IA é parceiro do

Instituto Camargo Corréa no Projeto Escola Ideal” (INSTITUTO ALPARGATAS, s. d).
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Gerentes e Membros do Comité de A¢ao Social” (INSTITUTO ALPARGATAS, s. d).

Nesse sentido, o Instituto atuara em trés frentes iniciais:

Seréd criado um programa de educagdo por meio do esporte, para
criancas e adolescentes na faixa dos 7 aos 17 anos, comecando por
Santa Rita, na Paraiba, em razdo dos baixos indices de
desenvolvimento humano (IDH) no Nordeste brasileiro. Também
havera um programa de voluntariado, desenvolvido a partir de uma
pesquisa interna que concluiu o que ja se intuia: hd muita gente
querendo ajudar. Por fim, serd tracada uma politica de doacles de
produtos da empresa (INSTITUTO ALPARGATAS, s. d).

O Instituto Alpargatas apresenta, como visao, “tornar a Alpargatas reconhecida
pelas comunidades em que opera como empresa gque atua com responsabilidade social”
(INSTITUTO ALPARGATAS, s. d). E incumbe-se da missdo de “contribuir para a
melhoria da qualidade da educacédo de criancas e adolescentes, por meio do esporte, nas
comunidades em que a empresa opera” (INSTITUTO ALPARGATAS, s. d).

As acbes dos Institutos Camargo Corréa e Alpargatas estdo cada vez mais
presentes nas escolas publicas. Sob a argumentag¢ao em favor do “investimento social”,
adentram as institui¢cGes publicas de ensino, através de programas e projetos de carater,
predominantemente, gerencial, enfatizados enquanto sindbnimo de qualidade, bastando,
para tanto, que os atores envolvidos no contexto da escola estejam devidamente
preparados para executar essas propostas encaminhadas pelas Secretarias de Educacéo.

Segundo o diretor executivo do Instituto Alpargatas, além das melhorias no
sentido “de enfrentar desafios da Educacdo de longa data, como a evasdo escolar e a
agressividade em sala de aula” (INSTITUTO ALPARGATAS, s. d), outros indicadores
evoluiram, significativamente, desde o inicio das atividades do Instituto, considerando
ter contribuido, por exemplo, para a elevacdo do IDH (indice de Desenvolvimento
Humano) nos locais onde atua.

Constata-se, assim, 0 crescente interesse do empresariado no campo da
educacdo, também evidente na ampliagdo dos mecanismos de intervencdo nas escolas
publicas, mediante a implementacdo de projetos “modelos” que, em geral, apresentam
poucas possibilidades de propostas e praticas democraticas.

Conhegamos, a seguir, um desses projetos desenvolvidos em escolas da rede
municipal de ensino de Campina Grande/PB, o Sistema de Gestdo Integrado, a partir da

leitura de textos que integram o manual desse Sistema, 0s quais estdo disponiveis no
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sitio da Fundacédo Pitagoras, dada a restricdo do acesso ao manual completo, por parte
da Secretaria de Educacéo.

A implementacdo do Sistema de Gestéo Integrado (SGI), nas unidades de ensino
do programa Escola Ideal, conforme a explicitagdo no sitio do Instituto Camargo
Corréa, “atendeu uma demanda surgida no diagnéstico autoavaliativo realizado pelas
escolas. A ferramenta Indicadores de Gestdo pela Escola Ideal identificou que a gestéo
escolar era um ponto que precisava ser fortalecido” (INSTITUTO CAMARGO
CORREA, s. d).

Ao apresentar um evento sobre gestdo escolar realizado na Paraiba para o estudo
do SGI, em outubro de 2009, ao qual estiveram presentes gestores de escolas publicas e
secretarios de educacdo de alguns municipios paraibanos, o Instituto Alpargatas expde

que

A partir do encontro, os gestores e secretérios identificados como
Equipe de Lideranca comegam a implantar o SGI em suas instituicoes.
O grupo ja definiu as Diretrizes Estratégicas das Secretarias de
Educacdo e das escolas (missdo, metas, medidas e valores), e fard uma
ampla divulgacdo do material para toda a comunidade escolar
(INSTITUTO ALPARGATAS, 2009, parénteses no original).

Para implementacdo do SGI nas escolas municipais de Campina Grande-PB, 0s
gestores, supervisores e representantes da Secretaria de Educacdo participaram de um
curso de formacdo, no qual estudaram o material do SGI, extenso documento que
delimita cada passo a ser seguido pela equipe de lideranga no sentido de apresentar, a
comunidade escolar, todas as aces que deverado ser executadas.

A noticia presente no sitio do Sistema Nordeste de Noticias (SNN), Campina
Grande-PB, sobre o processo de implementagao do SGI, sob o titulo “Diretores de
escolas de Campina participardo de capacitacdo para melhorar gestdo”, destaca que um
dos principais objetivos dessa capacitacdo de gestores de 14 escolas municipais é
“Melhorar a gestdo e buscar um sistema publico de ensino que busque um melhor
desempenho dos alunos” (SNN, 2009).

Ao fazer referéncia a articuladora do Programa Escola Ideal na Seduc, do
periodo em que foi implementado o SGI nas escolas de Campina Grande, o0 sitio expde

que, segundo a mesma,
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[...] 0 objetivo da parceria entre a Seduc e o Instituto Camargo Correa,
por meio do Programa Escola Ideal, é propiciar acdes de melhoria da
gestdo e infra-estrutura, por meio de reformas, construcdo de quadra
poli esportivas, melhoramento na merenda escolar, plantacéo de hortas
com envolvimento dos alunos no cultivo dos alimentos e,
principalmente, apoio pedagdgico, possibilitando a capacitacdo dos
profissionais das escolas com cursos e oficinas. O programa atendera
100% das escolas municipais. O Programa Escola Ideal também
objetiva o desenvolvimento e o0 apoio a gestdo democratica e
participativa de escolas publicas, propiciando uma ferramenta virtual
de auto-avaliacdo e planejamento. O projeto apdia escolas publicas
nos municipios onde estdo presentes unidades de negdécios do grupo
Camargo Correia (SNN, 2009).

Em eventos educacionais realizados na rede municipal de ensino de Campina
Grande-PB, nos anos de implementacdo do SGI na rede, houve a afirmacdo de que o
Sistema de Gestdo Integrado iria ser implementado em todas as escolas municipais.
Além disso, os materiais que chegaram as instituicdes de ensino, nesse periodo, como
agenda pedagdgica e cronograma de eventos, por exemplo, j& expunham o
envolvimento da Secretaria de Educagédo na implementacéo do SGI.

O Secretario de Educacdo da rede municipal de Campina Grande, atuante no
periodo de implementacdo do SGI nas escolas municipais, ao acreditar na contribuicao
de programas em parceria com o Instituto Camargo Corréa e o Instituto Alpargatas,
afirma, na Agenda Pedagdgica, que:

Além das parcerias com 0s entes publicos, é necessario destacar o
apoio que temos recebido dos Institutos Alpargatas e Camargo Corréa,
nos projetos “Educagdo por meio do Esporte” e “Escola Ideal”,
respectivamente, que demonstram, na pratica, que as parcerias
publico/privadas podem contribuir para a melhora da educagao basica
brasileira (PMCG, 2010).

No final de 2009, e durante os anos de 2010 e 2011, foram realizadas as
formagbes com o0s gestores e supervisores das escolas participantes do SGl,
paralelamente & implementacdo em cada escola. O curso para estudo do SGI é
considerado, nos textos de fundamentagcdo do Sistema, ndo como um curso, mas como
um conjunto de dinamicas para formar “facilitadores”.

Percebemos, assim, em evidéncia, as parcerias estabelecidas entre setor publico
e privado, aprofundando a Iégica gerencial no municipio, e corroborando a ideia de que

tais parcerias sdo necessarias para melhoria da qualidade da educacéo.
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A participacdo efetiva do Instituto Alpargatas na rede municipal, em parceria
com a Secretaria de Educagdo, na implementacdo de projetos e programas na escola
publica, estabelece estratégias de monitoramento e de premiagdo, visando ao alto
desempenho das pessoas e das instituicbes. Nesse contexto, sdo atribuidas novas
responsabilidades aos profissionais da escola, requerendo novas competéncias e atuacao
com eficiéncia, bem como se instauram, no espaco publico, praticas competitivas, em

um intenso processo de responsabilizacdo pelos resultados.

4.1.2 A proposta do SGI para a Escola Publica

A tendéncia empresarial de integrar sistemas de gestdo pode ser percebida nas
estratégias implantadas por empresas de todo pais. Nos sitios de assessoria empresarial,
por exemplo, utiliza-se amplamente a denominagdo Sistema de Gestdo Integrada,

considerado como

[...] a combinacdo de processos, procedimentos e praticas adotadas por
uma organizacdo, para implementar suas politicas e atingir seus
objetivos de forma mais eficiente do que por meio de multiplos
sistemas de gestdo. Direcionado para processos € a gestdo que permite
integrar de forma mais eficiente, nas operacBes do dia-a-dia das
empresas, 0s aspectos e objetivos da qualidade, do desempenho
ambiental, da seguranca e salde ocupacional e da responsabilidade
social (QUALINTER, 2007).

No documento do ACOM-Centro de Capacitacio em Gestdo Publica®,

Miiller (2004) explica que

O Sistema Integrado de Gestdo Empresarial (Enterprise Resource
Planning - ERP) j& € utilizado por diversas corporacdes de grande
porte. E um instrumento muito eficaz para integrar varias areas de
uma organizacdo, aumentando a confiabilidade e a produtividade.
Setores como compras, marketing, producdo, logistica, contabilidade,
escrita fiscal, recursos humanos, entre outros, podem trabalhar de
forma integrada. Desse modo, a organizacdo como um todo pode
alcancar melhores resultados, indices de eficiéncia e credibilidade
maior, qualidade no atendimento. Tudo isso com custos menores,
elevacéo na lucratividade e um relacionamento muito melhor entre os
cliente internos, externos e fornecedores (MULLER, 2004, p. 8)

32 “Empresa focada no planejamento, producdo e realizagdo de cursos de capacitacdo para prefeituras,
camaras, associactes, ONGS e outras organizaces, atuando no estado da Bahia, com o objetivo de elevar
os niveis de eficiéncia e eficicia da gestéo local” (Cf. Sitio ACOM).
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O Sistema de Gestdo Integrado (SGI), na Educacdo, também parte da
justificativa de alcancar melhores resultados, com focos em eficiéncia, eficacia e
produtividade. Conforme um conceito geral, o SGI implementado nas escolas é
definido como “um modelo gerencial que orquestra esfor¢os de todos os que trabalham
ou estudam num sistema publico de ensino, visando ao alto desempenho do aluno”
(FUNDACAO PITAGORAS, s. d).

Barros (2011), referindo-se ao SGI e a experiéncia ocorrida na rede publica de
Sao José dos Campos (SP), explica que a Secretaria Municipal de Educacéo instituiu,
em outubro de 2002, um novo sistema de administracdo com o proposito de alcangar a
meta de uma gestdo eficiente, que proporcionasse educacdo de qualidade a todos os

alunos. A linha mestra do SGI, conforme o autor,

parte de um principio hoje muito conhecido no mundo corporativo: o
alinhamento de metas nos diferentes planos hierarquicos - no caso da
rede, traduzidos por secretaria, escolas, professores e alunos. Como
nos planos de agdo empresariais, foram estabelecidas misséo, visdo,
metas, medidas e estratégias (BARROS, 2011, p. 2).

As formulagdes doutrinérias e as orientacBes praticas para a implementacdo do
SGI encontram-se sistematizadas nas 20 jornadas que compdem o processo de formacao
dos responsaveis por sua implementacdo nos sistemas e escolas. Como € previsto um
prazo de dois anos para implementacdo do Sistema, a cada um desses anos, seriam
desenvolvidas 10 Jornadas. O SIGA: Solugbes Integradas de Gestdo Avancada € a
“forma de entrega” 3do SGI. Conforme explicado no SIGA, geralmente uma empresa,
diretamente ou através de uma fundacdo, contrata a Fundacdo Pitdgoras para levar o
SGI, através do SIGA, a uma rede municipal de ensino.

Para a elaboracdo do presente capitulo, valemo-nos dos textos sobre o SGI
disponiveis no sitio da Fundagio Pitagoras, elaborados por Hélio Gomes®,
superintendente da fundagéo, dentre os quais, destacamos, mais especificamente: “Visao

Panoramica ou SGI Compacto”; “Resultados do Desempenho organizacional”; “O

33 SIGA “é um sistema de implantagiio e transferéncia da tecnologia do SGI. Ndo é um curso, ¢ um
conjunto de dindmicas do tipo ‘mdo na massa' para formar facilitadores locais do SGI” (SIGA. Cf.
FUNDACAO PITAGORAS)

3 Hélio Gomes é “Superintendente Executivo da Fundagdo Pitagoras. Professor. Autor da Metodologia
do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) e Solugdes Integradas de Gestdo Avancada (SIGA). Autor de
diversos livros sobre gestdo e qualidade, no Brasil e nos Estados Unidos. Conferencista internacional”
(Cf. sitic FUNDAGAO PITAGORAS).
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planejamento Estratégico e o Dirigente Escolar; “Informag¢do e Analise: o Centro
Nervoso da Gestao”; “Lideranga e Mudanga Organizacional”; “Foco no Aluno e nas
Partes Interessadas”; “Categoria 6: gestdo de Processos”. Trata-se de textos que fazem
parte também do material encaminhado para a Secretaria de Educacdo da Prefeitura
Municipal de Campina Grande e que foram publicados, originalmente, na “Revista
Linha Direta — Educacao por Escrito”.

A principal contribuicdo do SGI, apontada no texto “Visdao panoramica do SGI”
— parte do material intitulado “SGI Compacto”, trabalhado nas formacdes —, é:
“disponibilizar uma forma de trabalhar sistémica, ndo-fragmentada, que alinha esforcos
de todas as partes interessadas no alto desempenho dos alunos, fazendo com que todos
joguem energia nos mesmos objetivos e falem a mesma lingua” (GOMES, s. d, p. 3).

Conforme exposto no texto, o SGI enfatiza o alto desempenho do aluno e
salienta que o sistema a ser implementado ndo se trata de trabalhar mais,
complementando que precisamos ¢ “trabalhar melhor”. O objetivo ¢, entdo,
“transformar uma escola, ou rede de escolas, num sistema de alto desempenho”
(GOMES, s. d, p.4).

Nos conceitos iniciais do SGI, ja podemos perceber principios gerenciais, tendo
como base a atuacdo eficiente, dos profissionais da escola para a transformacgdo do
espaco publico, em conformidade com as estratégias da proposta gerencial de gestéo.

O SGI, conforme a Fundacdo Pitdgoras, € desenvolvido considerando sete
categorias, a saber: lideranca, planejamento estratégico; foco no aluno e nas partes
interessadas®®; informacéo e analise; foco nos recursos humanos; gestdo de processos e
resultados de desempenho. Seus trés conceitos chaves sdo: integracdo, alinhamento,
desdobramento. Defende-se, entdo, no SGI, a integracdo (harmonia) entre os sistemas e
processos para alcancar metas, todos em uma mesma direcdo (alinhamento),
desdobrando as metas para todas as areas aplicaveis da organizacéo.

De acordo com o texto “SGI Compacto”, € necessaria uma estreita integracéo
entre quatro sistemas de apoio que, por sua vez, precisam estar alinhados: SME--
>Escola-->Classe-->aprendizagem (aluno). O papel do diretor, nesse processo, para

alinhar o trabalho individual de todos os que trabalham na escola deve “explicitar,

% “A expressdo “partes interessadas’ refere-se a todos 0s grupos que sdo ou podem vir a ser afetados pelas
acbes e pelo sucesso de uma organizacdo... Numa escola sdo: pais, organizages mantenedoras;
professores e funciondrios; conselhos diretivos; empregadores locais; outras escolas; contribuintes (no
caso da escola publica); entidades financiadoras; comunidade” (GOMES,; s. d, p. 1).
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explicar, divulgar e utilizar regularmente os elementos estratégicos: finalidade, misséo
& visdo; metas & medidas; estratégias referenciais e valores” (GOMES, s. d, p. 6).

Para implementagdo do SGI nas redes municipais, conforme o SIGA, séo
formadas Equipes de Lideranca (E. L) da Secretaria e da escola. A Equipe de Lideranca
da Secretaria ¢ formada por quatro lideres e a Equipe de Lideranca da Escola, por dois
lideres, um deles, o principal, € o gestor e, 0 outro, o supervisor educacional.

Na explicitacdo sobre a lideranga, o texto do SIGA, Solugdes Integradas de
Gestdo Avancada, expde as premissas para a formacéo de grupos pelo SIGA, dentre as
quais: “uma das liderancas € sempre o Secretario de Educacdo/diretor da escola;
Nenhuma escola pode ter apenas um facilitador, mas pode ter mais de dois®®; um
professor pode ocupar uma das vagas da escola, mas ndo no lugar de uma lideranga”
(SIGA, s. d, p. 15).

Ressaltando o papel do diretor e da Equipe de Lideranca (E. L.) da escola, o
referido documento “SGI Compacto” enfatiza que esses sujeitos devem fazer, da
integracdo dos quatro sistemas, seu plano. “Essa ¢ outra tarefa indelegavel — 0S
professores, individualmente, e muito menos os alunos, ndo tém a prerrogativa de
comandar essa integragdo” (GOMES, s, d, p. 8).

Ao pensarmos estratégias para uma escola publica com qualidade social,
consideramos fundamentais os principios de gestdo democratica, sendo a participacao
considerada pelo poder decisorio por parte de todos da instituicdo. O que podermos,
perceber, ja de inicio, pela proposta do SGI, é que sua proposta indica praticas que sao
opostas ao processo de democratizacdo da escola publica. Especialmente, por ja
estabelecer a participacdo de lideres e limitar a participacdo dos demais da escola no
processo de discussdo da proposta que se pretende implementar. O professor, por
exemplo, ndo podendo ser lideranca no ambito da gestdo escolar, é condicionado, nesse
processo, a executar o que é pensando e discutido pelo grupo restrito de lideres.

O texto “Lideranca e mudancga organizacional”, apresenta que, no SGI, o foco da

participacdo € na lideranca. Conforme ¢é justificado,

um motivo desse destaque da lideranca € a forca do exemplo do lider
no processo de mudanca e de sua manutengdo. Numa situacdo de
mudanca, acontecem duas coisas: alguns aderem, alguns ndo aderem.
Dentre os que aderem, alguns o fazem pela I6gica da proposta, outros

% No documento “SIGA”, definem-se as liderancas como Secretaria; diretoras, coordenadoras e
supervisoras.
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pela identificacdo emocional com a proposta. A maioria dos que
aderem, no entanto, o fazem por uma disciplina funcional: é assim que
vamos trabalhar de agora em diante, e eu vou entrar honestamente
nessa. [...] o lider pode influenciar essa maioria de ‘disciplinados’,
se exercer o tipo certo de lideranca: mostrando publicamente seu
compromisso com a mudanga. N&o basta o lider falar sobre as
mudangas; falar é pouco para se conseguir a adesdo das pessoas. Os
“disciplinados”, na verdade, estdio dando um voto de confianga a
lideranca, e 0 minimo que esperam € ver os lideres provando do seu
préprio remédio (GOMES, s. d, p. 1, negrito desta citacao).

Além de justificar a importancia do lider, o texto supramencionado, também,
apresenta varias licGes para a Equipe de Liderancga, tais como: “Em vez de falar, faga”;
“Ajudando a ficha a cair”; “Seja visto ostensivamente como modelo”; “Conduza o
processo de mudanga com determinagdo”, dentre outros. Em uma das li¢des, hd uma

énfase no papel “nobre” do lider, assim explicitado:

[...] o papel nobre da lideranca ndo ¢é “tocar” as operagdes internas,
fazendo micro-gestdio, como quem “enxuga gelo”. E pensar e agir “no
atacado”, vendo a escola como um todo, puxando-a (ndo
“empurrando-a”) para o cumprimento de sua missao e visdo. Para dar
conta disso, os lideres devem gastar uma boa parte de seu tempo se
comunicando com o mundo exterior — comunidade, empregadores
locais, etc.— olhando para dentro com a visao de fora. Isso vai tornar a
escola sempre atualizada com as novas necessidades de importantes
partes interessadas, além de trazer até a escola a percep¢do do mundo
exterior, mais isenta e menos embacada do que a de quem esta com a
médo na massa (GOMES, s. d, p. 4, aspas do original).

Como podemos perceber nessa citacdo, o lider tem que fazer cumprir a visao e
missao da escola em uma dindmica que inclui busca de solugbes fora da escola. Nesse
processo, ndo se destaca a participacdo dos envolvidos mais diretos no contexto escolar,
pelo contrario, os lideres devem “puxar” a escola, que, em outras palavras, implica
também “puxar” os profissionais que nela atuam, mas gastando uma boa parte do tempo
com o “mundo exterior” que, em nossa compreensdo, implica dizer que os lideres ndo
devem gastar muito tempo com 0s processos no interior da instituicdo escolar.

Ainda no referido material “Lideranga e mudanga organizacional”, S&0

destacados os papéis do lider, quais sejam:

Visionario: definindo o futuro da organizacdo e direcionando-a até
chegar 13;

estrategista: ocupando-se das grandes estratégias ( o “atacado”) que
levardo a organizacdo a atingir sua missdo/Vvis&o;
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comunicador: fazendo a ponte entre organizagdo e o ambiente
externo (novas necessidades, responsabilidade social, parcerias);
articulador: promovendo o trabalho cooperativo entre as partes
interessadas no sucesso dos alunos (times, clima organizacional,
parcerias internas);

facilitador: ajudando as pessoas a usarem as novas praticas; na
verdade, dando o exemplo de que também ele domina as praticas cujo
uso esta incentivando;

‘empoderador’; levando a pratica de responsabilidade clara com
autoridade aos niveis funcionais mais baixos possiveis;

incentivador: levando as pessoas a crescerem continuamente, a
desenvolverem seu potencial;

inovador: promovendo a cultura do melhoramento continuo e da
busca de inovagdes (GOMES, s. d, p. 1, grifos do autor).

Como podemos perceber, todas essas atribuicdes ao lider redimensionam a
participacdo dos outros profissionais envolvidos no processo, porquanto quem define o
futuro da organizacdo? O lider, o visionario. Quem leva a organizacdo a atingir sua
missao e visdo? O lider, o estrategista. Quem decide sobre a melhor forma de atender as
necessidades da organizacdo? O lider, o comunicador. Quem decide como deve ocorrer
o trabalho cooperativo? O lider, o articulador. Quem tem o poder de ajudar as pessoas a
usarem novas praticas ou, em outras palavras, determinar acGes das pessoas? O lider, o
facilitador. Quem tem o poder de definir responsabilidades? O lider, o “empoderador”.
Quem tem o poder de fazer as pessoas crescerem e desenvolverem seus potenciais? O
lider, o incentivador. Quem tem o poder de “promover a cultura do melhoramento
continuo e da busca de inovagdes™? O lider, o inovador.

Uma das a¢6es na implementacdo do SGI que podem ser identificadas no ambito
do gerencialismo, refere-se ao empoderamento (empowerment). O lider atribui
responsabilidades aos demais envolvidos no contexto da escola, os quais devem assumir
0 compromisso com os resultados da instituicdo, conforme os encaminhamentos desse
modelo de gestao.

No item “Comprometimento visivel da lideranca”, do texto “Visdo panoramica do
SGI ou SGI Compacto™®, destaca-se que o papel do lider, na transformagcéo da escola
em sistema de alto desempenho, “é servir de modelo, comprometendo-se, pessoal e
visivelmente, com as mudancas. A equipe tem de ser a mudanca que quer ver nos

outros. Este é o estilo de lideranga por tras das grandes transformagdes” (GOMES, s. d,

37 Mantendo o mesmo contetdo, o texto exposto no sitio da Fundagdo Pitdgoras ¢ denominado “Visdo
Panoramica do SGI” e, no manual entregue aos gestores, ¢ denominado “SGI Compacto”.
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p. 9, grifos do autor). Esse comprometimento, conforme reforcado, tem impacto na

adesdo das pessoas, as quais séo classificadas, no SGI, em trés tipos:

Os emotivos: aderem pela identificagdo emocional com a mudanga
(seus resultados ou processos); Os logicos: aderem intelectualmente,
pela consisténcia “cartesiana” da mudanca proposta; e Os
disciplinados: aderem por ser a “regra do jogo”, por lealdade
funcional, por ser o que se espera deles (p. 9, grifos do autor).

O comprometimento da Equipe de Lideranca, conforme é destacado, tem apelo
certo para o grupo de disciplinados, o qual, de acordo com o manual, € um grupo
numeroso ¢ que “sabe distinguir a ‘vida real” — aquilo que o diretor faz — do ‘faz de
conta’, aquilo que ¢ dito mas ndo estd valendo. Os ‘disciplinados’ sdo exigentes:
seguem os ‘passos’ do lider, ndo fazem leitura labial” (GOMES, s. d, p. 10, grifos do
autor).

Nessa exaltacdo do lider, o diretor da escola exerce papel determinante no
processo. Assumindo a responsabilidade de repassar, para os demais, as informacdes do
SGI, o gestor escolar acaba por determinar as formas de participacdo, uma vez que suas
acOes parte de um apanhado de missdes e licdes, a serem seguidas, para inserir todos 0s
profissionais na implementacdo, buscando, também, atender as exigéncias do curso de
formacao.

O lider, no SGI, tem que dar exemplo, com acdes visiveis. Essas acdes visiveis

da Equipe de Liderancga consistem em:

Usar a missdo e visdo da escola para definir prioridades e tomar
decisoes;

Utilizar, na condugdo do seu trabalho, as préaticas, sistemas e
processos gque a escola estiver implantando;

Envolver-se pessoalmente na identificacdo de expectativas e
necessidades das partes interessadas;

Comunicar os resultados das metas da escola a professores,
funcionarios, pais e comunidade;

Atuar como facilitador de algumas das novas praticas;

Participar pessoalmente do reconhecimento as pessoas com
contribuigdes excepcionais as metas da escola (GOMES, s. d, p. 10).

Ainda consideramos relevante destacar alguns conceitos de uma das metaforas
utilizadas na segunda jornada, como elemento de reflexdo. Na implementacdo do SGI
na escola, a Equipe de Lideranca foi orientada para trabalhar a metafora da mudanca,
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intitulada “Pioneiros e Colonos”. Dessa maneira, no item “Lideranca e mudanga
organizacional”, também exposto no manual de li¢gdes do documento encaminhado a

Secretaria, alerta-se aos lideres:

92 licdo: Nao espere sincronia no processo de mudanga. As pessoas e
organizacdes tém ritmos diferentes. Algumas pessoas (0s ‘pioneiros’)
saem na frente, os ‘colonos’ vém logo atrés, e, quando j& ndo tem mais
graca, aparece a turma do asfalto. Isso sem contar aqueles que, em
Gltima andlise, nunca mudam. Como lidar com essa situacdo, em que
grupos distintos sobem no ‘caminhdo de mudangas’ em momentos
diferentes? Invista nos ‘colonos’, dando-lhes apoio incondicional. N&o
gaste seu tempo com os retardatarios — a ndo ser quando pedirem
ajuda (GOMES, s. d, p. 7, destaques do original).

Essa metéafora, utilizada como motivacdo para “incluir” os professores no
processo, pretende deixar todos com a sensagdo de que devem “aceitar” o SGI, afinal
ninguém vai querer fazer parte da “turma do asfalto” ou do grupo dos “blindados”®,
Desse modo, quem néo se envolver na implementacdo do SGI, podera ser considerado
acomodado, resistente a mudancas, mal visto pela Equipe de Liderancga e pelos demais
participantes do processo. Sera, sobretudo, aquele ou aquela que ndo quer ter mais
responsabilidade. Nesse sentido, o SGI, atraves de seus lideres, conduz os profissionais
atuantes na escola a enxergarem o projeto como sendo o melhor para instituicdo e
reforca a ideia, principalmente, de que ninguém devera contrapor-se ao processo de sua
implementacao.

O SGl, no texto “Informagdo e Andlise: o centro nervoso da gestdo”, aponta a
importancia dos niumeros, com afirmagdes tais como: “medir ¢ comegar a melhorar”;
“Os nimeros sdo imparciais, precisos, ndo mentem jamais”; “Os numeros, com efeito,
podem revelar a verdade crua sobre um desempenho que antes era apenas suspeitado, ou
até despercebido[...]. Os numeros podem revelar farsas, realidades maquiladas,
vulnerabilidades setoriais [...]” (GOMES, s. d, p. 5).

Ao analisarmos as afirmacdes no trecho supracitado, compreendemos, pelo
contrario, que a énfase nos aspectos quantitativos e sua superficialidade, a medicgéo da
qualidade através dos nimeros, em vez de “revelar farsas”, podem ndo expressar o que
se vivencia na realidade.

Com base nessas andlises, pode-se, ainda, acrescentar que as praticas do SGI

remetem a pedagogia tecnicista, ressaltada por Saviani (2002), a qual, inspirada nos

38 Termo utilizado, no SGI, para denominar os que apresentam resisténcias a inovacdes.
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principios de neutralidade, eficiéncia e produtividade, consiste em uma reordenacdo do
processo educativo de maneira a torna-lo objetivo e operacional. Ou, mais
especificamente, ao neotecnicismo.

Na pedagogia tecnicista era primordial operacionalizar os objetivos e, pelo
menos, em certos aspectos, mecanizar os processos. Com isso, tem-se “a padronizagao
do sistema de ensino a partir de esquemas de planejamento previamente formulados as
quais devem se ajustar as diferentes modalidades de disciplina e praticas pedagogicas”
(SAVIANI 2002, p. 12).

Conforme o autor, o objetivo tecnicista na década de 1970, era perseguido sob a
iniciativa, controle e direcdo do Estado. Na década de 1990, “assume uma nova
conotacdo: advoga-se a valorizagdo dos mecanismos de mercado, o apelo a iniciativa
privada e as organizacGes ndo-governamentais, a reducdo do tamanho do Estado e das
iniciativas do setor publico” (SAVIANI, 2010, p. 438). Na perspectiva neotecnicista, ha
uma redefinigdo do papel do Estado e das escolas. Saviani (2010) ressalta que em vez da
uniformizacéo e do rigido controle do processo, hd uma flexibilizacéo.

Na implementacdo do Sistema de Gestdo Integrado em escolas publicas, 0s
conceitos do Sistema, com foco no desempenho do aluno, estudados pelos lideres, séo
repassados para 0s demais profissionais da instituicdo escolar, com orientagdes,
especialmente, para elaboragdo de gréaficos para exposicdo dos resultados. Assim, como
no ambito do neotecniscismo, percebemos que o controle decisivo do processo,
conforme analisa Saviani (2010), é deslocado do processo para os resultados, 0s quais
serdo avaliados na busca de garantir eficiéncia e produtividade.

No SGl, o foco nos resultados fica explicito, por sua vez, no texto “Gestdo de

processos”. Dentre as ligdes listadas, determina-se ao lider que:

82 licdo: Comece a criar ou melhorar processos com o fim em mente.
Quando for planejar ou melhorar um sistema/processo, invista mais
tempo em clarear, desde o inicio, 0 qué vocé vai ter, se o seu plano de
acao for bem sucedido. Nao se preocupe com os detalhes (0 como),
nem em dominar antecipadamente todos os componentes do sistema;
mas desenvolva o conceito, a ideia central (GOMES, s. d, p. 4, negrito
nosso, grifos do autor).

O SGl, ao abordar a qualidade, destaca que a Educacdo brasileira fica devendo
muito na avaliacdo do desempenho pelos testes padronizados, como SAEB e 0 ENEM.

Necessitando, assim, de uma “revolugdo”. Conforme explicito no “SGI Compacto”,
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A batalha da gualidade é mais complexa. A trincheira é a sala de aula,
mas o alto desempenho para todos os alunos é um esfor¢o orquestrado
de muita gente, da equipe da Secretaria de Educacdo a cada aluno
individualmente. Sem a orquestragdo, o resultado ‘“desafina”
(GOMES, s. d, p. 1, grifos do autor).

Os “suspeitos” pelo baixo desempenho nos testes padronizados, conforme
destaca Gomes, seriam: “infra-estrutura das escolas; inclusdo de alunos carentes;
formagdo dos professores; falta de envolvimento dos pais; curriculos desatualizados;
desinteresse dos alunos e indisciplina” (GOMES, s. d, p. 2).

A esse respeito, apresenta duas conclus@es: a primeira, de que “ndo ha uma coisa
Unica, um elemento isolado que, se trabalhado bem, reverterd a questdo do ensino de
qualidade para todos” (Ibidem, p. 2). Todos os elementos dos sistemas, conforme
destacado, tém de estar energizados, harmonicamente, para que o sistema funcione bem.
A segunda conclusdo é a de que ndo havera resultado diferente, fazendo as mesmas
coisas e do mesmo jeito, é preciso trabalhar melhor (GOMES, s. d, p. 2). E sob tal
argumentacdo que o autor defende a necessidade de ‘“atacar sistematicamente” a
educacdo de qualidade, por meio da gestdo, estratégia sugerida para alcangar esse fim.

No item “Gestdo integrando todos os esforgos” do SGI Compacto, o autor
aborda varios aspectos relacionados a qualidade e ao desempenho, afirmando que os
altos niveis de aprendizagem sdo expectativas de todos e a qualidade da educacdo néo é
trabalho s6 do professor; todos os sistemas devem estar focalizados nos altos niveis de
desempenho; ndo basta apenas fornecer recursos; SME, Escola, Classe e Aprendizagem
(os quatro sistemas) devem estar alinhados com a aprendizagem dos alunos. Nesse
sentido, defende a necessidade de “implementar um modelo de gestdo que integre as
visdes, missBes, valores, finalidade, metas, medidas, estratégias, praticas e
procedimentos dos 4 sistemas” (GOMES,; s. d, p. 3).

Conforme explicacdo sobre a missdo de cada sistema, no SGI, define-se que o
sistema SME, com a equipe de lideranca da SME, apoia as escolas; a escola, com sua
Equipe de Lideranca (no caso da rede municipal de Campina Grande, Gestora e
supervisora), apoia as classes; a classe, com a lideranca do professor, apoia a
aprendizagem e a aprendizagem tem a lideranga do proprio aluno.

Como podemos perceber nessa explicitagdo, o papel do professor, enquanto

lider, fica mais restrito a sala de aula, o que colide, frontalmente, com a concepcao
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democratica, segundo a qual, o professor também deve participar da gestdo da escola
com um todo.

Sobre a “articulagdo dos sistemas”, o manual explicita que cada sistema deve
articular cinco elementos criticos: sistemas de informacdo e analise; integracdo (SME-
Escola — Classe — Aluno); sistemas eficientes; foco; e comprometimento da lideranca,

conforme podemos visualizar no esquema a seguir:

Componentes Criticos do SGI

Comprometimento da Lideranca

Sistemas
Eficientes

Integragéo
(SME-Escola-Classe-Aluno)

Sistemas de Informagao & Analise

llustracéo 1- Articulagdo dos Sistemas (In: Visdo Panoramica do SGI)

No item “Implantando o SGI na escola” do texto “Visdo Panoramica do SGI
Compacto”, 0 autor esclarece a importancia da definicdo e divulgacdo do foco,
considerada tarefa indelegavel da Equipe de Lideranca da escola e com forte impacto no
desempenho do aluno. Um foco de “alta resolucdo”, conforme destaca, aumenta as
chances do trabalho das pessoas se alinhar na mesma dire¢do da instituicdo escolar. Esse
alinhamento “@ 0 passo inicial para transformar a escola num sistema educacional de
alto desempenho” (GOMES, s. d, p. 6, grifo do autor).

Sob tal perspectiva, 0 texto “Visdo Panoramica do SGI” pontua varias a¢des que

a Equipe de Lideranca pode colocar em curso para promover o melhoramento continuo



97

e a busca de inovagdes. Nesse processo, o lider deve estar atento as novas praticas.

Dentre as a¢des, definidas como “Sistemas eficientes”, destaca-se no texto:

Identificagdo de ‘melhores praticas’, dentro e fora do setor
educacional (ndo reinventar a roda, mas conhecer a melhor, e usa-la);
Prevaléncia de ‘sistemas’ (= processos proativos, regulares de
trabalho), sobre acfes aleatdrias, episddicas e reativas;
Compartilhamento de processos: disseminacdo e consenso das
‘melhores praticas’, descricdo por escrito, uso compartilhado,
atualizacdo e melhoramento;

Incentivo ao trabalho cooperativo de times de profissionais da escola;
Uso de métodos que promovem o melhoramento continuo;

Garantia de condugdo eficiente das novas praticas, através de
educacdo & treinamento especificos. (GOMES, s. d p. 7, grifos do
autor).

A Equipe de Lideranga, conforme explicitado Visdo Panordmica do SGlI,
“exerce o papel importante de ‘campedes’ do melhoramento” e se o diretor ndo segurar
essa bandeira, ninguém vai fazer isso por ele (GOMES, s. d, p. 7).

No que diz respeito a integracdo, destaca-se no SGI que "os quatro sistemas
SME-escola—classe—aluno tém de jogar de forma alinhada, cada um dando suporte ao
outro, formando uma ‘escada’ do alto desempenho” (lbidem, p. 7), como podemos

visualizar na ilustracdo abaixo:

APRENDIZAGEM

CLASSE

ESCOLA

SME

llustracao 2- Escada do alto desempenho (In: Visdo Panordmica do SGI)

Os elementos dessa integragédo entre os sistemas, elencados no SGI Compacto
(GOMES, s. d), sdo: desdobramento de metas; uso de medidas comuns (definidas
inicialmente pela SME); Plano de Melhoramento da Escola, trazendo as metas da
escola e as contribui¢fes da Equipe de Liderangca para seu alcance; planos de agéo
pessoais, pelos quais os professores, funcionarios e alunos alinham suas acbes e fazem
seus planos de melhoramento nas suas respectivas metas; uso de praticas comuns:

checagens de sistemas, graficos de progresso das metas, misséo, etc. E, como resultado,
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o desdobramento: “(1) pelas escolas, das metas & medidas da SME; (2) pelas classes,
das metas & medidas da escola; e (3) pelo aluno, individualmente, das metas &
medidas de sua classe” (GOMES, s. d, p. 8).

Os sistemas de Informacdo e Analise sdo, conforme destacados, “o centro
nervoso da gestdo”, que permitem, a escola, medir aspectos criticos e fazer
melhoramentos. Nesse sentido, conforme pontuado no SGI Compacto, deve haver

sistemas para:

Identificar as necessidades e expectativas das partes interessadas
(alunos, pais, professores, funcionarios, empregadores, comunidade
em geral);

Conhecer o0s niveis de satisfacdo/insatisfacdo das partes
interessadas, com o trabalho da escola;

Avaliar os niveis de aprendizagem dos alunos, especialmente em
testes padronizados, externos as classes;

Monitorar o progresso das metas da escola;

Identificar oportunidades de melhoramento (GOMES, s. d, p. 9).

A proposta do modelo gerencial para a escola publica, também pode ser observada
nos textos de fundamentacdo do SGI, como, por exemplo, quando trata do desempenho
operacional. O texto intitulado “O planejamento estratégico e o Dirigente escolar”

destaca que:

O melhoramento do desempenho operacional contribui para o
aumento da produtividade e da eficiéncia geral, de curto e longo
prazos, da organizagdo. Construir uma capacidade operacional —
incluindo proatividade, agilidade e flexibilidade — representa um
investimento para colocar a organiza¢do no melhor de sua “forma
fisica” (GOMES, s. d, p. 7).

O SGI na Educagcdo indica, ainda, processos pautados na “qualidade total”*. O
conceito de qualidade total, segundo Saviani (2010, p. 440), expressa-se sobre dois
vetores: o primeiro, relacionado a ‘satisfagdo total do cliente’; e o segundo vetor, a uma
caracteristica inerente ao modelo toyotista que o diferencia do fordismo, ou seja, a

captura, para o capital, da subjetividade dos trabalhadores. Nessa dimensao, conforme

3“0 conceito de ‘qualidade total’ estd ligado a reconversdo produtiva promovida pelo toyotismo ao
introduzir, em lugar da produgdo em série e em grande escala visando atender a necessidade do consumo
de massa, a producdo em pequena escala dirigida ao atendimento de determinados nichos do mercado
altamente exigentes” (SAVIANI, 2010, p. 440).
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analisa o autor, “qualidade total” significa conduzir os trabalhadores a “vestir a camisa

da empresa”. Nesse sentido,

sob a égide da ‘qualidade total’, o verdadeiro cliente das escolas ¢ a
empresa ou a sociedade e os alunos sdo produtos que 0S
estabelecimentos de ensino fornecem a seus clientes. Para que este
produto se revista de alta qualidade, lanca-se mdo do ‘método de
qualidade total’, que, tendo em vista a satisfacdo dos clientes, engaja,
na tarefa todos os participantes do processo conjugando suas acoes,
melhorando continuamente suas formas de organizacdo, seus
procedimentos e seus produtos (SAVIANI, 2010, p. 440).

O contedo tedrico do SGI, em meio a um processo que busca promover
mudancas no espaco publico, com adocdo de novas estratégias de participacao, enfatiza:
praticas individualistas; dinamicas de responsabilizacdo; incentivos as parcerias, tendo
como referéncia o setor privado; verificacdo de melhores préticas; formagdo para
aquisicdo de maltiplas competéncias; fiscalizagdo e controle social do cidaddo; novos
mecanismos de gestdo e de avaliacdo centrados no resultado; hierarquizacéo do trabalho
na escola; diferenciacao de poder entre lideres e liderados.

O Sistema de Gestdo Integrado, portanto, deixa bem evidente sua proposta
gerencial para escola publica. Vislumbramos, nos textos do SGI, o modelo gerencial de
gestdo que, sobretudo, ganha efetividade por meio das acbes desenvolvidas na
instituicdo escolar. Nesse Sistema, os individuos, inseridos no contexto das parcerias
publico-privadas, assimilam a logica empresarial e corroboram as ideias gerencialistas,
perdendo de vista a coletividade na discussdo sobre os rumos da escola. O que
prevalece, nesse modelo, é um distanciamento entre 0s que pensam e 0s que executam,
havendo, nesse sentido, uma concentracdo de poder nas maos daqueles que sao

intitulados lideres e uma conformagdo dos considerados “disciplinados”.



CAPITULO V

O SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO NA ESCOLA:
DO TEXTO AS ACOES EM ESCOLAS DA REDE PUBLICA MUNICIPAL

5.1 O SGI na Rede Publica: o Processo de Implementagdo nas Escolas Municipais de

Campina Grande

Para compreendermos o processo de implementacdo do SGI em escolas municipais
de Campina Grande, desenvolvemos nossa discussdo a partir: 1) da analise das
entrevistas com gestoras de 04 (quatro) escolas, das 12 que participaram da
implementacdo na rede publica municipal de Campina Grande; 2) e da analise dos
questionarios aplicados com os professores dessas quatro escolas.

A escolha dessas escolas, conforme ja detalhamos na metodologia, partiu dos
critérios de maior avango e pouco avango na implementacdo do SGI na escola publica,
considerando a avaliacdo da Secretaria Municipal de Educacdo. Portanto, fazendo parte
de nossa pesquisa, duas escolas das que tiveram Maior avango, as quais denominamos
(EMA1 e EMAZ2) e escolas de Poucos Avancos (EPAL e EPA2).

Nesse sentido, 0 texto segue organizado em trés momentos: no primeiro,
descrevemos questBes gerais sobre o processo de implementacdo na escola e sobre o
documento do SGI, ja incluindo tanto dados do questionario quanto das entrevistas. No
segundo momento, sistematizamos e relacionamos os dados referentes aos aspectos
positivos e negativos na implementacdo do SGI, sob a dtica das gestoras e dos
professores. E, no ultimo, considerando as categorias: flexibilizacdo e participacéo,
avaliacdo, alinhamento e responsabilizacgdo; discutiremos o processo de implementagéo
do SGI na escola, a partir das falas das gestoras, as quais tiveram acesso aos
fundamentos tedricos do SGI.

O processo inicial de implementacdo do SGI compreendeu, no @mbito da rede
municipal de ensino, a formacdo da Equipe de Lideranca (gestores, supervisores e
representantes da Secretaria de Educagéo) para estudo do SGI. E, no contexto mais
especifico da escola, a divulgacdo do que foi sistematizado pela equipe de lideranca, a
partir do curso de formacéo. Tal divulgacdo contou especialmente, com a exposicdo de
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cartazes, elaboracdo e exposicdo de missbes, metas, graficos de desempenho, dentre
outros, além de um processo de convencimento da comunidade escolar, pela equipe de
lideranca da escola, para participagdo no processo.

Essa divulgacdo cumpre as orientacdes contidas nos textos de fundamentacdo do
SGI, expressas em termos como: “Exagere na divulgagdo”, “Gaste tempo com quem
quer mudar”, “Os lideres precisam ter algum antidoto para suavizar sua obrigagéo
de ter de interferir em modelos mentais e praticas de outras pessoas”, “Prepare-se
para ter resisténcias [...]” (GOMES, s. d, p. 6, negrito desta citacao).

Quanto a sua abrangéncia, a implementacdo do SGI na rede publica municipal
de Campina Grande, de inicio, envolvia 14 escolas de ensino fundamental, das 157
(INEP/MEC, 2013)*, da rede plblica municipal, cujas respectivas gestoras e
supervisoras participaram do curso de formacdo ministrado por uma formadora de
Minas Gerais, com 0 apoio do Instituto Alpargatas. Duas dessas escolas desistiram:
uma, no inicio do processo, e outra, no decorrer, devido a conjuntura de elei¢do de
gestores escolares, conforme representantes da Secretaria Municipal de Educagéo
afirmaram. Assim, 12 escolas seguiram participando da implementacdo do SGI na rede
publica municipal de Campina Grande, durante os anos de 2010 e 2011.

O curso de formacéo articulava, ao estudo do SGI pela equipe de lideranca das
escolas, a implementagéo de agdes nas respectivas instituicbes. Tais acdes deveriam ser
implementadas como tarefas e elementos de avaliacdo, sob o monitoramento da
formadora e da equipe de lideranca da Secretaria, em um prazo predeterminado. Todas
as gestoras que participaram desse curso, na area de gestdo, tiveram como exigéncia,
para titulo de especialista em Gestdo Escolar, a producdo de uma monografia,
explicitando como o SGI foi implementado nas respectivas escolas. Essa titulacdo foi
validada pelo Nucleo de Pés-graduacdo da Faculdade Pitagoras.

Conforme podemos identificar na fala de uma das gestoras das escolas de maior
avanco, o cumprimento da tarefa de implementacao, implicou o estudo, pela Equipe de
Lideranca da escola, dos textos do SGI, em horarios extras, para sistematizar o que seria
repassado aos professores, ja que estes ultimos ndo tiveram acesso ao documento para

estudo. Conforme explica:

“0Dados referentes a Educacdo Infantil e ao Ensino Fundamental, de acordo com as informacGes
preliminares do censo Escolar 2013.
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A noite a gente sentava, analisava o documento, né? E dai trazia pras
meninas de forma mais sintetizada porque ele é muito extenso e
complexo, entdo a gente apenas trazia mais é... sintetizada e ndo
trazendo assim: pronto! Nds vamos estudar esse documento com a
equipe...Nao! A gente estudava a noite, elaborava o que a gente
precisava desenvolver aqui, no caso, um exemplo: miss@es. Entéo, a
gente mostrava como era elaborada uma missdo, né, os passos de
elaboracdo da missdo e dai mostrava as meninas, dava os exemplos e
elas depois elaboravam e ndo aquela coisa assim de estudar. Muitos
nem viram na realidade o documento porque a gente s sintetizava o
que era necessario pra aplicar (GESTORA- EMAZ2, 2012).

Alias, segundo explicitado nas entrevistas realizadas, durante todo o processo de
formacéo — e concomitante a implementacdo do SGI —, as gestoras desempenharam esse
papel de repassar o conteddo dos manuais para professores e demais funcionarios, como

podemos observar nas falas a seguir transcritas.

Gestora 1 A gente ndo trouxe pra ca.../se VOCé me perguntar assim;
seus professores tem conhecimento desse material? N&o. Por qué?
Porgue nés ndo traziamos de 14, porque aquilo era estudo nosso que
estavamos fazendo a especializagdo. Entdo era/cabia a nos trabalhar
com eles o que estava la (EMAL)

Gestora 2 - Inicialmente havia um trabalho coletivo, a gente lia,
socializava os textos, discutia e dai depois juntava-se as equipes e toda
unidade de trabalho. Entdo é... Inicialmente, a gente fazia um trabalho
coletivo, depois cada unidade sentava pra discutir e tragar o0s
processos e eu trazia pra aqui. Inicialmente, a gente tinha que mostrar
como era o trabalho pra depois o professor ter a liberdade e
independéncia de fazer sozinho, né? Porque o objetivo era esse,
inicialmente, a gente trazia a referéncia como era (EMA2).

Gestora 3 - A gente reuniu.../assim, a gente reuniu os professores,
passamos a proposta...Os trabalhos sempre tinha uma parada, a gente
sempre parava pra discutir com os professores porque o projeto que
ndo tiver uma divulgacéo, se ndo tiver assim um coletivo com a escola
a gente ndo caminha. Ai a gente reuniu os professores, reunia o
pessoal de servicos gerais vigia, entendeu? [..] A gente
organizava.../Primeiro a gente organizava as atividades pra levar pra o
professor, a gente sintetizava, sabe? Pra levar pra o professor (EPAL).

Gestora 4- Nos recebiamos a formagdo 14, sentdvamos pra poder é...
planejar e repassadvamos para o professor de acordo com as
necessidades que é€.../das atividades, né? Até porque a Secretaria
proibe que a escola pare. Até no passar pra o professor ja era
complicado (EPA2).

Em consonancia com o informado pelas gestoras, a quase totalidade dos
professores pesquisados (86,95%) informou ndo haver estudado os manuais do SGI, de

modo que o conhecimento acerca do Sistema foi obtido por intermédio da gestora,
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segundo declararam 52,17% dos sujeitos ou, para 0s demais, por intermedio da Equipe
de Lideranca — gestor, equipe técnica e equipe da secretaria. Sobre a forma como
tomaram conhecimento, a maioria (82,60%) dos professores afirmou que tal
conhecimento se deu por meio de reunifo (ver APENDICE A).

Dos professores que afirmaram ter estudado alguns dos textos (os 13,05%
restantes), um ndo lembra qual texto; o outro afirma que eram 0s textos preparados pela
equipe que estava em formagao e o terceiro destaca, enquanto documento, o “Test drive
do professor e do aluno” (ver APENDICE A), que é apenas um dos varios manuais do
SGI.

Em se tratando do outro aspecto, também abordado pelas gestoras, a defini¢do
das acdes a serem desenvolvidas na escola, 100% dos professores apontaram que sua
participacdo, predominantemente, restringiu-se a execucao de tarefas. Desses, 13,05%
acrescentaram, a esse item, a “sugestdo de tarefas”; e 26,08%, a “discussdo de
propostas”. Quanto a periodicidade do processo de definicdo das agdes, a maioria
(52,17%) destacou que era mensal (ver APENDICE A).

Essas afirmacdes, portanto, ressaltam o estudo do documento apenas pelas
equipes de lideranca, as quais informaram, superficialmente, aos demais profissionais
da escola. De acordo com as informagdes que mapeamos sobre o SGI, nos textos e em
eventos relacionados ao projeto, podemos delinear como se efetiva o processo inicial de
implementac@o: o SGI “integrando” a Secretaria de Educacéo e as escolas, que, no
nosso entendimento, seria através da formacéo de gestores e supervisores; depois, 0 SGI
chega a cada escola, através da respectiva Equipe de Liderancga, para, em seguida,
atingir a “classe”, na qual o professor sera mais diretamente envolvido e “incluido” no
processo, buscando atingir altos niveis de desempenho dos alunos.

Na Rede Municipal de Ensino de Campina Grande, a Secretaria de Educacao,
em parceria com os Institutos Camargo Correa e Alpargatas, promove cursos de
formacgéo para que gestores e supervisores implementem o projeto na escola, em um
processo de transmisséo de informacgOes aos demais atores envolvidos no contexto
escolar, “integrando” sistemas, conforme defendem, para alcancar o alto desempenho
dos alunos.

Tais acdes, desenvolvidas na implementacdo do SGI, mostram também, ja de
inicio, que ndo ha uma preocupacao de que todos da escola participem da discussdo, do
processo de tomada de decisGes, uma vez que o projeto ja esta definido e o estudo do

documento fica restrito ao pequeno grupo da Equipe de Lideranga.
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5.1.1 A implementacéo do SGI, sob a ética de professores e gestoras

Os professores pesquisados, uma vez que nao tiveram possibilidade de estudar o
documento do SGI ou textos de fundamentacdo, puderam opinar, neste estudo, acerca
do processo de implementacdo, sob a forma de pontos “positivos” e “negativos”. As
gestoras, como tiveram oportunidade, exclusiva de estudar o material, explicitaram,
além desses pontos, caracteristicas do SGI, que nos permitiram uma andlise mais
conceitual, relacionando tais caracteristicas a categorias basicas do Gerencialismo.

No que concerne a participacdo dos professores na implementacdo do SGlI,
82,60% dos pesquisados informaram que “todos tiveram de participar” e apenas 17,40%
afirmaram haver participado por adeso voluntaria (Ver APENDICE A).

Ao apresentarmos, na sequéncia, a sistematizacdo dos dados obtidos nos
questionarios aplicados a esses sujeitos, relacionamos suas afirmacdes as falas das
gestoras nas entrevistas, também considerando o pertencimento a Escolas de Maior
Avango (EMA) e de Pouco Avancgo (EPA).

As gestoras, especialmente as das duas escolas de Maior Avanco, na
implementacdo do SGI, demonstraram certa empolgacdo pelo Sistema. Uma delas
apresentou um discurso mais deslumbrado, por considerar que o SGI deu um “norte” as
suas acdes, atribuindo muitos processos vivenciados na escola a eficacia dessa proposta.
A outra gestora da escola de maior avan¢o, embora satisfeita com os resultados do SGI
na instituicdo, demonstrou preocupacdo em adaptar alguns processos a realidade da
escola e certa tentativa de problematizar o carater gerencial do SGI. As demais gestoras
das duas escolas de Pouco Avango fazem uma analise mais critica. Embora
reconhecendo o SGI como importante para escola, apontaram limitaces, no que diz
respeito, dentre outras: ao acompanhamento por parte da Secretaria de Educacdo; ao
aspecto quantitativo da proposta; a integracdo da Equipe de Lideranca dessas escolas; ao
prazo curto para apresentacdo de dados; as resisténcias. Estes ultimos dois pontos, cabe

salientar, foram destacados pela maioria dos pesquisados das quatro escolas.
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5.1.1.2 Pontos positivos do SGI, segundo Professores e Gestoras

Em uma apreensdo mais global das respostas dos professores acerca dos pontos
positivos*! da implementacio do SGI, percebemos uma confluéncia em torno de dois
pares de processos, a saber: “organizacdo e sistematiza¢do” e “acompanhamento e
avaliacdo”. Nas duas escolas de maior avanco, ainda hd um destaque a “interagdo da
comunidade escolar” e, nas de menor avanco, ao “interesse dos alunos”. Em se tratando
das gestoras, os pronunciamentos convergem para o “alinhamento”, o “envolvimento e
responsabilidade de todos”, sendo, ainda, mencionado o “desdobramento”. Mais
especificamente, passamos a detalhar os aspectos compreendidos nos pontos levantados,
por escola.

Segundo os pontos positivos destacados pelos professores de uma das duas
Escolas de Maior Avanco (EMAL), a organizacgao refere-se ao registro das atividades
realizadas. O acompanhamento e a avaliagdo compreendem: avaliagdo dos processos;
acompanhamento sistematico da aprendizagem; demonstracdo dos resultados obtidos,
através dos gréaficos; comparacdo dos resultados da aprendizagem em cada bimestre;
implantagdo de metas para o trabalho, coleta de resultados. A interagdo da
comunidade escolar engloba: identificacdo de potencialidades na equipe; maior
integracdo de todos da escola com um mesmo objetivo; participacdo e interacdo dos
alunos; empenho dos alunos em realizar tarefas (ver APENDICE B). A gestora dessa
escola (EMAL), ao falar sobre os pontos positivos, vai enfatizar o alinhamento,

entendendo-o0 como

[...] vocé saber o que vocé vai fazer, o que vocé quer fazer e como
vocé vai fazer. E ndo € uma acdo que ali vocé tem uma bola que t4 de
frente da trave que vocé vai chutar e fazer um gol, nfo. E que vai
aparecer problemas [sic] ali no meio, naquele percurso ali vai
encontrar/porque vocé sabe [...JAgora vocé fazer com que o0 outro
pense como vocé, ou parecido com vocé, é um grande desafio.
Entdo, eu acredito que o positivo é isso, € o alinhamento. E o/a
dificuldade é fazer com que as pessoas compreendam isso, que VOCé
ndo esta fazendo porque vocé quer fazer algo a mais, vocé ta fazendo
porque € necessario fazer para primeiro melhorar aquilo, né?
(GESTORA-EMAL1, 2012, grifo nosso).

41 Cf. APENDICE B
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Os pontos positivos, destacados pelos professores, remetem a organizacdo do
trabalho do professor e a interagdo na busca de um mesmo objetivo. Ao apontar que o
SGI possibilita saber o qué e o como vai fazer, a gestora destaca o desafio,
possivelmente, que a mesma enfrentou em fazer as pessoas pensarem como ela pensa.
Essa abordagem também ¢ destacada em um dos textos do SGI, “Lideran¢a e mudanga
organizacional”, que j& mencionamos, o qual explicita o papel do lider no sentido de
interferir em mentalidades e préticas no cotidiano da escola.

Nos pontos positivos destacados pelas professoras da outra escola de maior
avanco (EMA2), organizacdo e sistematizacdo dizem respeito a/a: organizacdo e
realizacdo das acOes; organizacdo e sistematizagdo dos projetos desenvolvidos;
organizagdo, sistematizacdo do trabalho realizado em sala de aula; atividades
sistematizadas; sistematizacdo e organizacdo do trabalho. Ja a interacdo da
comunidade escolar compreende: interacdo e sintonia entre professores; alunos mais
responsaveis e desejosos em realizar propostas. E, por fim, o acompanhamento e a
avaliacdo referem-se ao: acompanhamento da aprendizagem; periodo para alcancar
metas; acompanhamento do desempenho feito pelo préprio aluno.

A gestora dessa escola, por sua vez, destacou como principal ponto positivo o
envolvimento de todos que atuam na escola no processo de implementacdo do SGI,

conforme explica:

[...]JTodos os segmentos sala de aula, fora de sala de aula, gestéo,
técnico entdo assim... Isso ai foi o principal: as parcerias que a gente
implementou aqui dentro, o envolvimento... porque na realidade todos
estavam cientes, né, de todo esse processo, a transparéncia desse
processo, que tudo a gente tinha que apresentar as discussdes, né? A
troca, tudo isso assim... foi importante (GESTORA- EMA2, 2012).

Nessa outra Escola de Maior Avanco, também percebemos 0s pontos positivos,
ressaltados pelos docentes, mais diretamente relacionados & organizacao do trabalho do
professor e a interacdo entre os envolvidos, em conformidade com a énfase atribuida
pela gestora.

Em uma das Escolas de Pouco Avango (EPA1) — a que enfrentou problemas no
processo de implementacéo, devido a saida das coordenadoras, segundo a afirmacéo da
gestora —, as professoras consideraram que a implementacéo do SGI elevou o nivel das
turmas e o interesse dos alunos pelas atividades propostas. Ao destacarem 0s pontos

positivos, aglutinam os dois pares referidos, sob a formula acompanhamento
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sistematizado, que compreende, além da sistematizacdo do acompanhamento do aluno
e da evolu¢do da aprendizagem, a “visualizacdo por todos” dessa sistematizagao.
Conforme entendemos, sistematizar, para essas professoras, significa, de fato, registrar,
0 que esta de acordo com as orientacdes emanadas dos textos do SGI, relativas a
elaboracdo e exposicdo, na escola, de graficos de desempenho dos alunos.

A gestora dessa escola (EPA1), embora enfatizando as dificuldades enfrentadas
no processo, destacou a contribuicdo do SGI porque percebeu interesse e
responsabilidades, por parte dos envolvidos. Aspectos que, em sua fala, aparecem como
decorrentes da cobranca que era exercida pela lideranca da Secretaria de Educacdo e da
escola, quando da implementacdo do programa. Como podemos constatar no excerto da

Sua entrevista, transcrito a seguir:

Sim... O que contribuiu... Foi assim... A gente viu assim é... o
interesse dos professores, dos alunos, nas responsabilidades dos pais
porque tinha aquela cobrancga, entendeu? Os pais também sentiram,
como eu coloquei, a diferenga dos meninos, quer dizer seria muito
importante, entendeu? Porgue teve uma mudanca, nesse sentido teve
uma mudanca. Foi assim teve uma roupagem nova na escola, sabe?
Muito importante (GESTORA — EPA1, 2012).

Na segunda Escola de Pouco Avango (EPA2) — a qual, segundo a gestora,
também enfrentou problemas e dificuldades na implementacdo do sistema de gestdo,
devido ao periodo de reforma por qual passava a escola, e a falta de uma equipe técnico-
pedagdgica para encaminhar a proposta —, 0 foco das professoras na organizacéo e
sistematizacdo compreende: sistematizacdo das ideias; sistematizacdo das atividades;
sistematizacdo e organizacdo das acOes; sistematizacdo e organizacdo na estrutura da
organizacao publica. Quanto ao acompanhamento e avaliacéo, destacam: portfolio dos
alunos e da escola; resultado através de graficos; acompanhamento da aprendizagem
dos alunos e averiguacdo de dados qualitativos e quantitativos; a forma de
monitoramento das atividades; planejamento de acgOes para cumprir metas. Segundo
informado por uma das respondentes, foi observado, na escola, o interesse, por parte dos
alunos, nesses monitoramentos.

Em relacdo as demais escolas, os professores dessa escola (EPA2) acrescentam,
aos pontos positivos, a sistematizagdo das ideias e das acBes, mas que também estdo

diretamente relacionados ao trabalho do professor. Além disso, foram mais
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evidenciados, como pontos positivos, a avaliacdo e 0s mecanismos utilizados nesse
processo, 0s quais estdo mais relacionados ao resultado do desempenho dos alunos.
A gestora dessa escola (EPA2) destaca o desdobramento das metas, no trabalho

do professor e envolvimento de todos no trabalho coletivo, como segue:

Olhe... positivo foi... professor aprendeu a fazer muita coisa no sentido
de sistematizar é... foi valido a questdo do desdobramento das metas
porque se trabalha com metas né sdo metas prioritarias pra/pra escola
desenvolver, entdo a partir do momento que os professores
comegaram a ver o desdobramento eles comecaram a fortalecer, tanto
é que a gente tem um projeto hoje de leitura e de escrita fortalecido
pelo sistema de gestdo, entdo isso foi positivo pra gente. E.. A
questdo do trabalho coletivo que precisa ter foi muito bom também
(GESTORA- EPA2, 2012)

Os pontos positivos do SGI, destacados pela gestora dessa escola (EPA2),
também estdo relacionados ao trabalho do professor. Nessa afirmacdo, a mesma ressalta
a pratica do professor desenvolvida em sala de aula, reforcando que, a partir desse
sistema de gestéo, o professor aprendeu muito no sentido de sistematizar.

Os termos utilizados, especialmente pelas gestoras, tais como monitoramento,
desdobramento, metas, envolvimento, parcerias, Sdo termos que estas se apropriaram do
SGI e que também estdo em consonancia com a accountability (responsabilizacdo).
Podemos, ainda, perceber que as gestoras demonstraram-se ativas no cumprimento das
exigéncias do projeto e do curso de formacdo, uma vez que suas agdes, conforme
relatadas, estavam em consonancia com as prescricdes no SGI, especialmente, no que
diz respeito ao papel a ser assumido pelo lider e as acBGes necessarias para
implementagdo do Sistema na escola.  Tais aspectos tornam-se mais evidentes nos

pontos negativos apontados pelas gestoras e professores pesquisados.

5.1.1.3 Pontos negativos do SGI, segundo Professores e Gestoras

Nos pontos negativos, destacados pelos professores, percebemos o foco na
intensificacdo do trabalho, fato revelado ao explicitarem a insatisfagdo com o tempo e a
quantidade de tarefas exigidas na implementacdo do SGI na escola.

A quantidade de trabalho e o tempo foram também apontados, pelas gestoras,

embora com menor énfase. Os pontos negativos de maior relevancia, para elas, referem-
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se as resisténcias, a falta de interesse dos professores, ao pouco envolvimento da
Secretaria de Educacéo e a falta de integragdo da equipe técnica.

Em uma das Escolas de Maior Avanco (EMAL), as professoras destacaram,
como pontos negativos: 0 tempo e a quantidade de atividades. Como podemos
perceber nas expressdes: sobrecarga de atividades burocréaticas para o professor; muitas
atividades; o professor precisa realizar todas as atividades dentro de um prazo, “muitas
vezes ficavamos sufocadas e atordoadas com tantas informagdes”; o tempo para ser
aplicada alguma tarefa; o tempo interferia nos contetudos a serem trabalhados; a pressa
por dados estatisticos (ver APENDICE C).

Outros pontos negativos referem-se a forma como o SGI foi implementado na
escola, conforme afirmacgdo das professoras (EMAL): dificuldades em contextualizar
graficos na Educacdo Infantil; a forma como o SGI foi implantado na escola “sem
perguntar se o professor queria participar, ele era obrigado a participar”; a forma como
o professor recebe as informagBes ja pensadas por outrem; poucas informacdes e
esclarecimentos (ver APENDICE C).

Nessas afirmacdes podemos perceber o descontentamento dos professores com a
implementacdo e com a forma pela qual foram inseridos no processo. Além desses
aspectos, a Educacao Infantil também foi incluida nos processos de avaliacdo, conforme
o objetivo central do SGI de atingir o “alto desempenho” do aluno. Tal inclusdo gerou
uma dificuldade, relatada por uma das docentes pesquisadas, no que diz respeito ao
preenchimento dos gréaficos, decorrente, conforme entendemos, da inconsisténcia entre a
prépria concep¢do de Educagdo Infantil — presente na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao (Lei n. 9394/96), nas Diretrizes Curriculares Nacionais para Educacéo Infantil
(Resolucdo CNE/CEB n° 05 de dezembro de 2009) e nos Indicadores da Qualidade na
Educacao Infantil (2009) — e os mecanismos de avalia¢do propostos por esse modelo de
gestao.

A gestora dessa mesma escola (EMAL), quando questionada sobre os pontos
negativos, atribui a si mesma a responsabilidade pelas lacunas durante o processo de

implementacdo. Conforme revela:

Pra falar a verdade o que eu boto de negativo, eu boto em mim
mesma, porque foi a forma pela qual eu cheguei, ta entendendo? Por
eu ndo compreender o processo. Entdo, por eu ndo compreender, eu
passava errado e pegava o resultado errado, ai eu agonizava por estar
errado e eu ndo sabia como agir. Entdo, pra isso acontecer, eu cheguei
pra vocé e disse: olha chegou um sistema novo que a Secretaria
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implantou e nds vamos ter que fazer isso. N6s ndo vamos ter que
fazer isso! Pra primeiro vocé fazer e dar certo vocé tem que acreditar,
gostar, porque se ndo... vocé ndo vai conseguir fazer[...]. (GESTORA-
EMAL, 2012, grifo nosso).

Na outra Escola de Maior Avanco (EMA2), as professoras apontaram como
principal ponto negativo o tempo, conforme podemos identificar nas respostas: tempo
para confeccdo de material e para o professor estudar; tempo para realizacdo do
processo; tempo insuficiente para dedicacdo total nos trabalhos a serem realizados.
Outro ponto negativo refere-se ao processo, sobre o qual uma das pesquisadas ressalta a
“falta de atendimento para elaboragdo de graficos e atividades”. Em tal escola, uma das
professoras deixou a resposta em branco e a outra, que ndo participou do processo
inicial de implementacdo, aponta, considerando sua vivéncia atual, que ndo encontrou
pontos negativos (ver APENDICE C).

A gestora dessa escola (EMA2) descreve certa “harmonia” vivenciada pela
equipe no desenvolvimento do projeto, focalizando os pontos negativos na falta de
tempo, no pouco envolvimento da Secretaria de Educacao e nas resisténcias do inicio do

processo.

0s negativos eu acho que foi o proprio... ao ser implantado eu acho
que teria que ter uma... 0 que compete a secretaria eu acho que devia
ter maior envolvimento, né? A gente teve o envolvimento da equipe
que estava junto a gente, né, fazendo. Mas eu acho que eles deveriam
assim da até um apoio moral pra a gente assim é... enfrentar todos 0s
desafios que a gente enfrentou aqui dentro e teve o os blindados, que
foi a resisténcia e foi dificil também pra gente. [...] entdo assim...foi a
resisténcia que a gente sentiu inicialmente depois assim... é a questao
de tempo que eu sempre colocava la que era necessario planejar... que
isso também é um diferencial, entendeu? [...] Quando quer fazer um
projeto, que senta pra discutir, que elabora em equipe né, que a gente
ta vendo unidade no trabalho... a gente vé que o resultado é positivo,
né? E é... isso é fundamental e a gente ndo tem muito tempo pra isso,
professor ndo tem tempo, a gente precisa de tempo esse ano foi um
ano assim muito atribulado, muito corrido, muito cheio...entdo dai
houve essa necessidade de mais tempo pra planejar... (GESTORA —
EMAZ2, 2012).

Em uma das Escolas de Pouco avanco (EPAL), as professoras apontaram, como
pontos negativos, a falta de tempo e de apoio e a falta de liberdade. No que concerne
ao tempo, destacaram como pontos negativos: tempo disponivel para planejamento das

atividades; prazos apertados; excesso de cobranga e prazos curtos para cumprir com as
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atividades do projeto. No que concerne ao apoio e a liberdade, destacaram: falta de
apoio necessario por parte das pessoas responsaveis pelo projeto, e falta de liberdade
nas acBes do professor (ver APENDICE C).

Ja na fala da gestora dessa mesma escola (EPA1), foram apontadas a falta de
integracdo da equipe técnica, a resisténcia dos professores, a falta de interesse de todos.

Conforme aponta,

E... Assim eu acho é... primeiro eu colocaria a falta de integragio da
equipe técnica porque toda equipe se integra, dar as maos, ai facilita o
trabalho do professor, dos alunos, de todos da escola, entdo é...1sso
nem todos aceitaram e também é.../a dificuldade que a gente teve com
os professores, a aceitacdo dos professores a gente via até assim no
geral que tinha pessoas que aceitavam porque era como se fosse
um/uma cobranga, vamos colocar assim, entendeu? Teve essa
dificuldade, entendeu? Que era a falta de interesse de todos... Eu
acredito que até foi porque aquelas falhas que teve desde o inicio, um
profissional ndo aceitou e saiu, entendeu? Ja entra outro, saiu outro...
A quebra que teve aqui foi isso, né? (GESTORA — EPAL, 2012).

Na outra Escola de Pouco Avangco (EPA2), muitos aspectos demonstram a
insatisfacdo das professoras com a forma como o SGI foi implementado na escola.
Foram destacados como pontos negativos: a grande quantidade de atividades; tempo
insuficiente; imposicdo da lideranca; obrigacdo em participar do projeto; ma estrutura
fisica da escola; a falta de estudo do projeto; a execucdo das atividades de forma
corriqueira e sem democracia; a forma como o SGI chega as escolas (ver APENDICE
C).

Outro aspecto relevante, nas afirmacfes dos professores, esteve relacionado as
pressdes, conforme podemos destacar e que faz parte de um processo de intensificacao
do trabalho docente: a pressdo sobre os professores para cumprir 0 tempo previsto; a
pressdo psicoldgica devido ao imediatismo das tarefas exigidas; a carga extra de
trabalho para exposicdo dos cartazes e painéis. E aos prazos, como observado na
afirmacéo de que “desejavam uma mudancga do sistema escolar a curto prazo e de cima
para baixo” (ver APENDICE C).

A gestora dessa escola direcionou a critica ao momento pelo qual a escola
passava - reformas no prédio, falta de uma equipe técnica, quantidade de trabalho -,

conforme explica:
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Na implementacgdo...Pra gente foi a situacdo que nos estadvamos né?
E... ndo foi implementado numa boa hora pela questdo estrutural da
escola é... houve um problema sério com a questdo da equipe que nos
ndo tinhamos uma equipe completa, tinhamos s6 duas supervisoras e
uma orientadora uma supervisora que € justamente a que estava aqui,
ela estava saindo porque ela tava pra ter um bebé entdo ndo podia se
envolver muito, a orientadora teve um processo que ela ndo se
envolveu, entdo ficou uma equipe de lideranca restrita pra trabalhar
com o universo bem maior do que o normal, né? (GESTORA — EPA2,
2012).

Em uma compreensdo global, no que diz respeito aos pontos positivos
destacados pelos pesquisados, a organizacdo e a sistematizacdo estdo presentes, tanto
nas afirmacOes das professoras e gestoras das Escolas de Maior Avangco (EMAL e
EMAZ2), quanto nas Escolas de Pouco Avanco (EPAL e EPA2), demonstrando um certo
consenso em torno das principais caracteristicas do Sistema de Gestdo Integrado e
relagdo com o trabalho desenvolvido na escola.

Em relag@o aos pontos negativos, questao que expressa um certo “desabafo” das
professoras sobre o processo de implementacdo do SGI na escola, percebemos a énfase
na falta de tempo para desenvolver as acGes determinadas pela Equipe de Lideranca,
devido a grande quantidade de tarefas e as pressdes exercidas para que fossem
cumpridas em prazos determinados/limitados. Tais aspectos, no contexto da
implementacdo do modelo de gestdo gerencial, demonstram uma intensificacdo do
trabalho do professor, o qual foi inserido no processo, devendo reorganizar suas acdes
em sala, elaborar missdes, estabelecer metas, organizar os dados em gréaficos para

apresentacéo dos resultados em prazos curtos, mediante cobrancgas de resultados.

5.2 O SGI e o que se depreende das falas dos Educadores

5.2.1 Atuacéo dos Professores e das Gestores no processo de implementacéo do SGI
Para sistematizacdo dos dados, por categorias de analise, estabelecemos relacéo

entre as falas das gestoras e as afirmagdes dos professores, especialmente nas questdes

subjetivas. Nesse sentido, este item, ndo desconsiderando que estdo imbricadas, aborda

categorias de flexibilizagéo e participacdo; avaliacdo; alinhamento; e responsabilizagéo.
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5.2.1.1 Flexibilidade e Participacao

A flexibilidade na gestdo também pode ser um aspecto evidenciado na
implementacao do Sistema de Gestao Integrado. Com a flexibilizacdo, conforme aponta
Cabral Neto (2009, p. 184), ha uma revalorizacdo dos gestores publicos, “pela
importancia assumida diante da missdo de prestar melhores servigos publicos e pela
incorporagdo da nogao da gestao de qualidade que pode ser buscada no setor privado”.

Como podemos observar na analise dos textos do SGI e na andlise das
entrevistas, o0 gestor da escola, nesse modelo de gestdo gerencial, assume maior
importancia enquanto principal lider no processo de implementacdo, devendo ser
exemplo para os demais no contexto escolar.

Ainda nessa perspectiva, uma das tendéncias do modelo gerencial, e que
podemos vislumbrar no SGI, ¢ “a flexibilizagdo das regras que regem a burocracia
publica (negociacao coletiva, introducdo de ganhos de produtividade, novos critérios de
promogdo)” (CABRAL NETO, 2009, p. 184). Tais regras foram tambem evidenciadas
em um dos processos desenvolvidos no curso de formagdo com gestoras e supervisoras,
denominado “reconhecimento dos funcionérios”. Nesse processo, a equipe de lideranca
deveria escolher um funcionéario para ser o destaque do més. A gestora de uma das
escolas de maior avanco, que declarou ter sido contra essa orientacdo, afirmou que sua

discordancia foi desfavoravel para a escola. Conforme explica:

[...] muitas escolas levaram camisas pra mostrar, deram prémio, um
livro ou coisa assim, a gente aqui ja foi contra e eu passei isso até pra
consultora porque eu ndo estou.../ até isso foi desfavoravel pra equipe
aqui porque na realidade tinha que ter uma pontuacao la, mas a gente
decidiu fazer diferente porque eu ia trazer pra equipe aqui ia ser muito
dificil eu escolher um funcionario entre todos que participa, que me da
apoio, que ta desenvolvendo trabalho e iria escolher um. Néo, né?
Entdo dai a gente colocou estrelas do més pra mostrar, ai as estrelas do
més eram 0s aniversariantes do més, pra mostrar seria estrelas do més
(risos), mas que na realidade correspondia aos aniversariantes do més
[...] e dai a gente se negou a fazer porque a gente adequou 0 que era
necessario a escola, né? (GESTORA — EMA2, 2012).

Como percebemos na fala dessa gestora, houve uma tentativa de adaptar o que
foi exigido no curso de formacdo e tal medida, de certa forma, influenciou na pontuagéo

da equipe.
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No processo de implementacdo do SGI, em uma das Escolas de Maior Avanco
(EMAZ1), podemos perceber que a gestora foi inserida no processo e atuou sem ter
clareza do que iria ser implementado na instituicdo escolar. Especificamente nas
reunides realizadas pela equipe de lideranca da escola, para informar aos professores as
acOes necessarias, a gestora aponta as dificuldades que a propria equipe tinha para

explicar aos demais sobre o SGI e afirma:

A principio eu acho que eles nem compreenderam muito bem, sabe?
Nos fizemos essa divisdo né pra construir.../a principio foi logo a
missdo né? A missao da escola. A missdo de cada setor ai a gente fez
reunides em dias especificos s6 pra construir essa missdo e eu posso
dizer a vocé que na época que foi pra construir a missao nem eu
mesma sabia, nem eu mesma, que era comeco... a importancia daquela
missao. Eu ndo sabia. Eu construi, porque digamos assim era um curso
gue eu estava fazendo e que aquele curso pedia que eu construisse
esse conhecimento. Mas eu mesma ndo cheguei a dizer a eles com
todas as letras tal qual era a importancia (GESTORA — EMAL, 2012).

Percebemos, entdo, que o processo de implementacdo do SGI na escola
apresentou limitacdes, desde o inicio, sem mesmo a compreensdo por parte de quem
estava com a missdo de “repassar” aos demais os conhecimentos adquiridos no curso de
formacéo.

No que concerne ao acompanhamento das acdes realizadas, as professoras dessa
escola (EMAL) apontam que tiveram um acompanhamento através de reunides de
planejamento e avaliagdes. Duas professoras apontaram um foco na execucdo quando
afirmaram que a diretora ou equipe passava as agdes a serem realizadas e dava prazo
para execucdo. Conforme a afirmagdo de uma das professoras, “comunicava-se 0 que
deveria ser feito com algumas orientacdes e recolhiam-se os resultados” (ver
APENDICE D).

As afirmacdes das professoras desta escola esclarecem que havia uma cobranca
e grande quantidade de tarefas para serem desenvolvidas, em pouco tempo. Percebe-se,
também, uma certa inquietagdo por terem sido incluidas no processo sem receber muitas
informacdes. Mas, a gestora compreende que foi uma falha sua e ndo, propriamente, da
forma como a mesma foi inserida no processo. Ela assume, nesse sentido, para si, a
responsabilidade pela eficacia do SGI na escola.

Nas Escolas de Maior Avanco (EMAL1 e EMAZ2), as gestoras reforcam que o

inicio foi bastante dificil, pois apresentou o SGI as professoras como uma obrigagéo e
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cobrava muito porque tinha prazos a cumprir no curso de formacdo. Conforme

explicam sobre o processo inicial de implementagéo

Gestora 1 - Entdo ndo é porque a gente esteja todo tempo toda hora
dizendo SGI, SGI. Porque eu acredito que foi 0 que eu causei para 0s
meus professores foi isso. Gente, n6s vamos fazer isso porque o SGI
ta pedindo. Ai pronto! Todo mundo achou que aquilo era uma
obrigacdo, mas quando na verdade vocé faz aquilo tudo, sé vocé pode
ndo ter a sistematica, mas faz (EMA1, 2012).

Gestora 2 - Quando eu trouxe um modelo novo foi uma imposicao,
né? Ah, esta aqui o modelo pra se fazer, né? Entdo acredito que
algumas pessoas acharam que foi uma imposicéo, né? Porque cada um
tem seu trabalho que ja realiza. A gente tentou amenizar essa.../esse
inicio, mas é dificil e tinha a necessidade de mostrar, né, aquele
trabalho. Entdo a gente teria que efetivar mesmo, fazer desenvolver
aquelas ferramentas entdo eu acho que nesse momento foi
imposicdo (EMAZ2, 2012).

A gestora da escola EMAL atribui, ainda, ao SGI melhorias na organizacao do
trabalho na escola, pois, antes ndo sabia o0 que fazer e, agora, considera que sabe.

Conforme podemos observar na afirmacéo:

Porque era uma situacdo que a gente ndo sabia como fazer nem como
agir, entdo hoje a gente ja sabe. Por qué? Porque a equipe de lideranga
eu e nds duas, as minhas duas companheiras, a gente j& vem com o
que a gente vai fazer, quando a gente vai fazer e como vai fazer. E
ai...o que vocé vai fazer, como vocé vai fazer e quando vocé vai fazer.
Entdo nisso eu acredito que fez com que a gente alinhasse melhor as
ideias, sabe? Entdo € o momento que a gente esta. [...] (GESTORA —
EMAL, 2012, grifo nosso).

Considerando os manuais do SGI, um material predominantemente prescritivo,
com 0 passo a passo de varias acBes que devem ser seguidas pela lideranca, e diante de
tal declaracdo, podemos perceber que a gestora avalia-se, a partir desse modelo de
gestdo, melhor preparada para desenvolver o seu trabalho na escola, por ja ter,
anteriormente, determinado o que vai fazer, quando e como vai fazer. Nesse sentido, o
SGI passa a ser considerado, pelo gestor, indispensavel, um “guia” que possibilita,
conforme destaca, “alinhar” melhor as ideias e integrar as agoes.

Nesse processo cabe problematizarmos também o papel que o professor vai
cumprir diante das tarefas preestabelecidas pela lideranga: como os demais da escola

participam no processo de implementacdo, uma vez que o lider guia-se pelo curso de
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formagdo de gestores e pelo documento, e os demais, apenas, pelas tarefas
simplificadas, sistematizadas e repassadas pela lideranga? Considerando, portanto, a
cobranca por resultados, poderemos perceber, também, a partir das categorias que
elencamos para analise, qual o papel desempenhado pelo docente na implementagédo do

SGI na escola publica.

5.2.1.2 Avaliacéo: Relacéo entre SGI e mecanismos de avaliacdo

Outro aspecto do modelo gerencial é “a adogdo de mecanismos de avaliagdo de
desempenho (qualidade e produtividade)” (CABRAL NETO, 2009, p. 184), os quais
podemos perceber, cada vez mais, evidenciados nas politicas educacionais. No que
concerne, especificamente, ao desempenho da escola, podemos perceber, na afirmacgdes
das gestoras, que as mesmas ja atribuem, ao SGI, a melhoria do Indice de
Desenvolvimento da Educacéo Bésica (IDEB).

A gestora de uma das Escolas de Maior Avanco (EMAZ2), ao ser questionada
sobre essa relacdo entre o SGI e o IDEB, afirma que o resultado deste ultimo ndo pode
ser atribuido ao SGI especificamente, mas que foi decisivo. E depois conclui, com
certas ambiguidades, como podemos observar na fala:

[...] foi decisivo porque a gente comecou a analisar melhor os
resultados, entendeu? Mas que foi um trabalho do professor dentro da
sala de aula que veio desde a alfabetizacado até né.../e, também, a gente
comecou a focar melhor o nosso olhar porque na realidade a gente
nem tinha muita preocupagdo com os resultados e na realidade essa
avaliacdo do IDEB é uma avaliacdo externa, né? E dai a gente ndo
tinha muita preocupagcdo, mas depois a gente comegou/Eu
particularmente comecei a discutir nessas reunifes do SGI é... o
porqué [...]. E foi dai que eu comecei a despertar e discutir com o
grupo: vamos nos preocupar mais, vamos nos envolver mais, vamos
ver qual é o problema e dai a gente foi percebendo. Entdo eu acho
assim... ndo foi decisivo mas ajudou também (GESTORA — EMA2,
2012).

A declaracdo, embora confusa, permite-nos perceber que, para a gestora, O SGI
cumpriu um papel importante no que diz respeito ao resultado do IDEB, uma vez que 0

sistema de gestdo possibilitou “analisar melhor os resultados”.



117

Na outra Escola de Pouco Avanco (EPA2), a gestora ja estabelece uma relacéo
mais direta nessa analise. Questionada se o resultado do IDEB teve relacdo com o SGl,
a mesma declara, de forma contundente: “Teve, claro que teve, com certeza

fortaleceu”. Conforme explica:

O IDEB da gente mudou muito. Desde.../quando eu assumi a escola
tinha uma nota de 2,6 e n6s conseguimos chegar a 4, € um solavanco
mesmo bem grande na questdo porque é... se reforca muito leitura e
escrita, as metas elas fortalecem isso ai. Entdo, quando o professor
compreende que ele precisa trabalhar dentro da meta e desdobrar a
meta. Ai a turma vai embora, geralmente evoluiu (GESTORA -
EPA2, 2012).

Nessa fala, a gestora atribui responsabilidade maior ao professor que, por sua
vez, a partir do SGI, passa a compreender 0 que precisa trabalhar para alcancar melhor
resultado.

Nas Escolas de Maiores Avancos (ver APENDICE B), percebemos que, na
escola EMAL, o foco maior nas afirmacdes das professoras foi na avaliacdo: avaliagéo
dos processos; demonstracdo dos resultados obtidos, através de graficos: comparacdo
dos resultados da aprendizagem em cada bimestre; implantacdo de metas para o
trabalho; coleta de resultados. Na outra de Maior Avanco, EMA2, o foco foi na
sistematizacdo e organizagdo, mas apontando também o periodo para alcancar metas e
desempenho realizado pelo préprio aluno.

Esse foco nos resultados é caracteristico do SGI, assim como evidenciado em
um dos textos de fundamentacdo (Visdo Panoramica do SGI), no qual se enfatiza o
objetivo de alcancar o alto desempenho do aluno. Ha, nesse sentido, determinagdes para
organizacdo dos dados por meio de graficos e exposicdo dos resultados, os quais
servirdo de acompanhamento por parte da equipe de Lideranca da escola e da Secretaria
para avaliar os efeitos da implementacdo do SGI nas escolas da rede.

A énfase nos resultados, explicitada tanto nas respostas dos professores quanto
na fala das gestoras, também explica as pressdes exercidas sobre 0s primeiros no inicio
de processo de implementacdo do SGI, especialmente, pelos prazos que deveriam
cumprir para que a Equipe de Lideranca apresentasse, no curso de formagdo para
gestores e supervisores, os dados da escola. Na fala das gestoras, essa énfase aparece
quando falam da cobranca sobre os professores; e nas afirmacdes dos professores,

quando criticam a pressédo por qual passaram para apresentar dados.
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5.2.1.3 Alinhamento, sob a perspectiva do SGI

Como pudemos perceber na fala da gestora da escola EMAL, o alinhamento,
conforme a mesma explica, “é saber o que fazer, o que quer fazer e como vai fazer”
(GESTORA — EMAI1, 2012). Ou seja, ter 0 passo a passo ja predeterminado, uma
uniformidade de acdo, embora reconhecendo os problemas que podem ser encontrados
no percurso. No planejamento estratégico utilizado pelas empresas — ¢ que ndo se
diferencia do que ja vem prescrito no SGI —, esse alinhamento pode ser definido como

alinhamento estratégico, que ocorre quando:

a organizacdo faz a comunicagdo da missdo, visdo, objetivos e metas
organizacionais para todas as partes da empresa. Cada um dos
funcionarios que trabalha na organizacdo da direita sabe exatamente
qual € o seu papel dentro da empresa, e em que direcdo cada uma de
suas acOes deve ser guiada, para que o0s objetivos individuais
representem e ajudem na conquista dos objetivos organizacionais
(CORREA, 2008, grifo do autor).

No SGI, o alinhamento é relacionado aos esforcos de todos para atingir um
mesmo objetivo. Conforme podemos observar em seus textos de fundamentacédo, o SGI

tem como contribuicéo

disponibilizar uma forma de trabalhar sistémica, ndo-fragmentada, que
alinha os esforgos de todas as partes interessadas no alto desempenho
dos alunos, fazendo com que todos joguem energia nos mesmos
objetivos e falem a mesma lingua (GOMES, s. d, p. 3).

E, para promover esse alinhamento entre todos da escola, ressalta que:

Para alinhar o trabalho individual de todos os que trabalham na escola,
o diretor e sua equipe imediata devem explicitar, explicar, divulgar
amplamente e utilizar regularmente o0s seguintes elementos
estratégicos: Finalidade; Missdo & Visdo; Metas & Medidas;
Estratégias preferenciais; Valores (GOMES, s. d, p. 6, grifos do
autor).

Conforme o documento citado, a escola deve ter sistemas de trabalhos eficientes.
E, para tanto, € preciso “criar processos individuais fortes, cada vez melhores, alinhados

com as metas da escola” (GOMES, s. d, p. 6). Complementa que:
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S&o esses sistemas de trabalho, encorpados, alinhados, e continuamente
melhorados que védo ‘turbinar’ o desempenho. Embora falemos,
impropriamente, de melhorar resultados, na verdade, n6s melhoramos
processos. Eles é que melhoram os resultados (Ibidem-, p. 6, grifo do
autor).

Nesse sentido, o SGI busca promover um alinhamento das acGes e melhorar 0s
“processos”, com isso, sendo capaz de ‘“alavancar” o desempenho dos alunos. No
entanto, € importante atentarmos ao que significa melhorar 0s processos na perspectiva
desse sistema de gestdo, uma vez que muitas acdes dos professores no processo de
implementacdo — conforme explicitadas nas falas e nas afirmacdes em questionarios —
foram submetidas as exigéncias por resultados em curto periodo de tempo. De todo
modo, a andlise dos dados referentes a participacdo de professores e gestores no
processo e o papel assumido por estes, poderdo nos fornecer elementos para entender se
a énfase do SGI, na implementacédo, recai sobre os resultados ou sobre 0s processos.

No processo de construcao das missdes, conforme declara a gestora da Escola de
Maior Avanco EMAL, é possivel perceber o foco na execucdo, destacado por algumas
professoras dessa instituicdo. A gestora explica, em sua fala, que elaborava os processos
para apresentar ao professor, considerando que esse era seu papel. Como a mesma

argumenta:

Pronto. E essa pergunta se 0 que a gente trazia pra la era trabalhado
com professor... A gente ja preparava tudo, ja tinha uma nocao, ja
tirava 0 que nés chamamos de processos, que a gente ia fazer e
trabalhava. Escolhia uma ferramenta daquela e a gente trabalhava,
certo? E.. Quando era voltado pra o aluno a gente trazia
especificamente aquele do aluno. A gente ndo trouxe pra cé.../se vocé
me perguntar assim seus professores tém conhecimento desse
material? N&o. Por qué? Porque nés ndo traziamos de 1a? Porque
aquilo era estudo nosso que estdvamos fazendo a especializag&o.
Entdo era/cabia a nds trabalhar com eles o que estava 14 (GESTORA-
EMAL, 2012).

Na outra Escola de Maior Avanco (EMA2), uma das professoras aponta que o
acompanhamento foi feito através de fichas; outra destaca que as acOes eram
acompanhadas com orientaces da Equipe de Lideranca no desenvolvimento dos
projetos e seguidas com apresentacdo dos produtos finais. As professoras destacaram,
ainda, que o acompanhamento era feito a partir dos produtos finais, em que elaboravam

os dados e entregavam para equipe analisar. Esse acompanhamento era feito através dos



120

gréficos dos resultados e desempenho dos alunos. Uma das pesquisadas respondeu que,
no inicio do processo de implementacdo do SGI, a equipe mediava os trabalhos (ver
APENDICE D).

Na fala da gestora desta escola (EMA2) também se constata que as acGes que
seriam implementadas na escola ja chegavam elaboradas pelas gestoras no curso de
formacdo, de acordo com o que considerava necessario aplicar. Sobre esse processo,

destaca que foi desafiante e dificil:

porque tinham coisas que no momento do curso/no desenvolver do
curso a gente compartilhava o conhecimento/desenvolvia porque na
realidade a gente ndo trazia nada. La mesmo a gente elaborava as
acGes que iriam ser aplicadas. Assim... Eu analisava 0 que era
necessario desenvolver e aplicar aqui, né? Entdo ai pronto. [..]
Inicialmente a gente tinha que mostrar como era o trabalho pra depois
o professor ter a liberdade e independéncia de fazer sozinho, né?
(GESTORA - EMA2, 2012).

Nesse mesmo contexto, mas no que diz respeito a utilizacdo do documento do
SGI apenas pelos lideres e a necessidade de elaborar as informacdes que deveriam ser
repassadas para o professor, a equipe de lideranca, além da tensdo de respeitar as
exigéncias de acesso ao documento e ter que repassar as informagOes para 0s
professores, enfrentou a presséo para cumprir prazos em pouco tempo, o que a obrigou a

trabalhar em outros horéarios, como podemos observar nas afirmacdes em destaque:

[...] A noite a gente sentava, analisava o documento, né? E dai trazia
pras meninas de forma mais sintetizada porque ele é muito extenso e
complexo entdo agente apenas trazia mais é sintetizada e ndo trazendo
assim pronto nés vamos estudar esse documento com a equipe, ndo. A
gente estudava a noite, elaborava o que a gente precisava desenvolver
aqui, no caso um exemplo: missdes. Entdo a gente mostrava como era
elaborada uma misséo, né? Os passos de elaboracdo da missdo. E dai
mostrava as meninas, dava os exemplos e elas depois elaboravam, e
ndo aquela coisa assim de estudar. Muitos nem viram na realidade o
documento, porque a gente sé sintetizava 0 que era necessario pra
aplicar (GESTORA — EMAZ2, 2012).

O que podemos analisar nas afirmacOes das professoras das duas Escolas de
Maior Avanco é que as acOes foram acompanhadas por meio de reunides ou

orientagdes, e que o professor ndo participava de todas as etapas de implementacéo.
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Verifica-se, também, que havia uma énfase nos resultados, nos produtos finais, nos
graficos de desempenho.

Em uma das Escolas de Pouco Avanco (EPAL), a maioria das professoras
apontaram que teve um acompanhamento, pela equipe de lideranca, no inicio, mas que,
no decorrer do processo, foi deixado de lado, “deixou de acontecer”, ap0s a saida da
coordenadora e da psicdloga. Outra pesquisada ja afirma que ndo houve um
acompanhamento direto com a professora, os resultados eram repassados “sem nenhum
questionamento prévio” (ver APENDICE D).

A equipe de lideranca, nesse sentido, tinha o papel de organizar os dados que 0s
professores “repassavam” dos resultados dos alunos, como podemos também confirmar
na declaracdo da gestora dessa escola (EPAL) sobre o acompanhamento das atividades,

que era

[...] a gente sempre com o professor, entendeu? A gente com o
professor, que o professor € quem repassava as atividades e a gente
juntamente fazia a sintese dos graficos, depois repassavamos e
expunha na sala. Sempre o trabalho dos alunos a gente
expunha.../depois a gente colocaria o resultado (GESTORA - EPAL,
2012).

Sobre o0 estudo do documento do SGI, no curso de formacao, e o0 que era passado

para o professor, a gestora dessa mesma escola revela também um foco na execucgéo:

A gente organizava.../Primeiro a gente organizava as atividades pra
levar pra o professor. A gente sintetizava, sabe? Pra levar pra o
professor. Era.../Até mesmo muitas vezes a gente nem fazia reunido, a
gente dava uma paradinha mesmo com o professor, entendeu?
(GESTORA - EPAL, 2012).

Na outra Escola de Pouco Avanco (EPAZ2), as professoras afirmaram que o
acompanhamento foi feito por meio de reuniGes mensais, pela supervisora, com
encontros mensais para avaliacdo, discussdo e organizagédo das tarefas desenvolvidas em
sala; e visitas, em salas, para monitorar as atividades executadas e o cumprimento das
tarefas exigidas.

Um outro ponto que podemos observar na afirmacdo da gestora da escola (EPA2)
concerne a atribuicdo de pontuacdo, pela equipe formadora, para as escolas que

cumprissem as atividades exigidas. O que também explica a cobranca acentuada para
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que os professores cumprissem as atividades no tempo estabelecido. Quando
questionada se todas as atividades do curso tinham pontuagéo, caso a escola cumprisse
as atividades, a gestora declara: “Todas. Todas. Existia uma cobranga total. Quem tinha
mais dificuldade ndo completava”. E no que concerne a premia¢ao, a mesma argumenta

que

Na realidade tudo no sistema de gestdo é qualitativo [quis dizer
guantitativo] entendeu? Assim...Claro que vocé vai ver um todo, vocé
ndo vai ver s6 o qualitativo, mas o sistema de gestdo ele gira em torno
de numeros, tudo em torno de nameros, tudo tem gréaficos, tudo tem
tabela, tudo tem que mostrar dados, entendeu? Entdo contra fatos e
dados ndo ha argumento, ndo é? (GESTORA- EPA2, 2012, grifo
N0sso).

Nas Escolas de Pouco Avango percebemos que uma delas teve mais dificuldades
no acompanhamento, tanto pela desestruturacdo da Equipe de Lideranca, quanto pela
forma de implementagdo do SGI, no tratamento dos dados, os quais eram “repassados”
sem questionamento prévio, conforme apontado.

Na escola (EPA2), apesar das dificuldades apontadas pela gestora, devido a
reforma e a falta de uma equipe “completa” no processo de implementacdo, destaca-se
que ainda teve reunides mensais para discussdo e avaliacdo, além de visitas para

monitoramento das atividades.

5.2.1.4 Responsabilizacdo na Implementacdo do SGI e o foco na Misséo

Castro (2008) explica que, com a crise do Estado e a necessidade de melhorar
seu desempenho, foram criados mecanismos para fiscalizar a elaboragéo e os resultados
das politicas publicas. Para tanto, verifica-se como instrumento proveniente da nova
gestdo publica, a responsabilizacéo, que pode ser identificada de trés formas: mediante a
introducdo da ldégica dos resultados na administracdo; mediante a competéncia
administrada; e a responsabilizacdo através do controle social.

A introducdo da logica dos resultados, conforme a autora detalha, realiza-se
pela avaliacdo a posteriori do desempenho das politicas, baseada em indicadores de
desempenho que devem ser alcancados na realizagdo dos objetivos propostos; A

responsabilizacdo por competéncia administrada, a qual ¢ guiada por “indices e metas
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contratuais entre o O6rgdo governamental central e uma agéncia reguladora, e 0s
prestadores de servicos publicos, segundo os quais os burocratas podem penalizar,
recompensar ou procurar corrigir as agoes dos provedores” (CASTRO, 2008, , p. 4). Eo
controle social, que permite fazer dos cidaddos controladores dos governantes, ndo s
apenas no periodo das elei¢des (Ibidem, 2008).

Castro (2008), referenciando Brooke (2005), destaca que os programas de
accountability podem tomar vérias formas, mas compartem de uma caracteristica
comum: a de aumentar as consciéncias reais pelos resultados. E as formas de
accountabilty estdo presentes na gestdo da escola. A autora salienta que, — embora
conselhos escolares, grémios estudantis, conselho de controle social, eleicdo de
diretores e elaboragdo do planejamento estratégico da escola sejam mecanismos
instituidos para a participacdo dos atores escolares como principio, — pesquisas
realizadas evidenciam que ndo ha um compartilhamento de poder nesses espacos
constituidos e legitimados por todos.

Nessa perspectiva, é também importante atentar-se, no contexto das politicas
publicas, a ressignificacdo do conceito de accountability que, ao ser incorporada ao

modelo de gestdo gerencial,

é utilizada numa concepcdo que enfatiza ganhos de eficiéncia e
efetividade, reduz custos, e aumenta o controle e a fiscalizagdo dos
governos sobre as politicas publicas, além de desresponsabilizar o
Estado de parte de suas obrigagbes com 0s servicos sociais
(CASTRO, 2008, p. 8).

Com a implementacdo do Sistema de Gestdo Integrado (SGI), podemos
perceber um processo acentuado de responsabilizacdo dos membros da escola, em
muitas atividades desenvolvidas e relatadas pelas gestoras. Conforme destacado no

documento do CLAD, uma das caracteristicas do modelo gerencial é

[...] responsabilizar os funcionarios publicos por metas,
conscientizando-os da missdo de sua organizacdo. E, para tanto,
considera que a melhor forma é delegar poder (empowerment) e
autonomia aos gerentes (CLAD, 1998, p. 12).

Né&o diferente da atuacdo das gestoras na implementacdo do SGI, a construgéo

das missdes foi a primeira atividade desenvolvida na escola. Tais missdes, de acordo
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com o documento, devem ser elaboradas por cada categoria da escola e afixadas em

lugar visivel. A gestora de uma das Escolas de Maior Avanco (EMAZ2) explica:

[...] inicialmente, a gente trouxe a missdo pra ser construida a missao,
entdo fizemos uma reunido com todos os professores e junto com o
professor fizemos a missdo. Uma coisa também que.../Jum aspecto que
diferencia que é estarmos juntos a equipe, ndo sé trazer e jogar para
equipe fazer, entendeu? A gente também participava efetivamente
desse processo de construgdo dessas/dessas ferramentas né? E entdo o
que era ligado a gestdo, ao sistema externo, a avaliacdo externa, a
avaliacdo de merenda, elaboracdo de missdes de cada equipe, metas de
cada equipe, avaliacdo de todo sistema, avaliacdo de todas as acOes
desenvolvidas pela equipe, entdo, fluiu (GESTORA - EMA2, 2012).

No que diz respeito as principais responsabilidades das gestoras no processo de
implementacdo do SGI, a gestora de uma das escolas de maior avanco (EMAZ2) revela o

seu envolvimento na “aplicagdo” dessa proposta:

Na realidade eu tive toda responsabilidade porque assim...a medida
gue a gente foi aplicando, foi implementando, eu fui me envolvendo e
eu acho que qualquer pessoa pode dizer que eu ndo omiti de nada,
participei efetivamente do comeco ao fim da aplicacdo de todos os
instrumentos aqui na elaboragdo, porque isso também é o diferencial,
é 0 envolvimento do gestor desde sala de aula a comunidade.
Entdo...6 que depois eu vou mostrar os portfélios que a gente
desenvolveu e que a gente construiu, né, junto com o professor, com a
equipe técnica. E a avaliagdo que era feita com os funcionérios. E,
nessa avaliacdo, a gente via 0s pontos positivos, o que precisava
melhorar e eles que colocavam pra gente em reunido 0 que precisava
melhorar. E isso era bom porque eles ja faziam uma autoanalise e via
onde eles tinham que atuar melhor e foi assim eu acompanhei passo a
passo toda aplica¢do do processo. Entéo eu tive toda responsabilidade.
E passar de uma forma tranquila, né? Sem muita cobranca, sem
muita assim ansiedade. E junto com eles, junto com toda equipe.
Porque o gestor ele tem que ser a lideranca, ele tem que fazer pra
0 outro também fazer. Ndo sO delegar acbes ou delegar alguma
responsabilidade pra alguém eu tenho que est4 dentro do processo
(GESTORA- EMA2, 2012, grifo nosso).

Na outra Escola de Maior Avanco (EMAL), a gestora afirma que uma de suas
principais responsabilidades foi fazer com que a maioria acreditasse no trabalho que
estava sendo realizado por ela, a lider. E, embora de inicio afirmando que néo tinha
preocupacdo em mostrar resultados a Secretaria, revela a preocupacdo em cumprir agoes

em determinado prazo. Conforme a mesma declara:
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A grande responsabilidade minha, minha... que eu sempre achei....
nem foi/ nem é/ eu nunca me preocupei em dar resultados a Secretaria,
eu nunca me preocupei em dar resultados a professora. A minha
preocupacdo sempre foi em dar resultado aqui na escola. Entdo essa
foi a grande responsabilidade, é a gente ver que dentro daquela/ de
uma equipe que ndo é tdo grande, mas também ndo é tdo pequena, tem
vinte e seis funcionarios, a gente fazer com que todos ou pelo menos a
maioria acreditasse naquele seu trabalho. Tu t& entendendo? Entédo
essa foi uma responsabilidade que eu achei e acho a maior de todas.
Por isso que eu digo, eu assumi, eu vesti a camisa, e assim... a gente
lutava e tive grande parceira que foi a orientadora, depois de tudo isso
a gente cresceu muito, amadureceu muito, porque quando vinha as
pessoas com problema a gente j& sabia dar a resposta. Que assim...
Que néo foi da noite pro dia, foi um processo muito dificil, né? Muito
dificil mesmo. Porque a gente tinha aquilo pra cumprir e a gente
tinha que fazer com que o pessoal compreendesse que aquilo tinha
prazo (GESTORA- EMAL, 2012, grifo nosso).

Essa gestora da escola (EMAL), no que diz respeito a distribuicdo de tarefas e as
responsabilidades dos que atuam na escola, explica a dinamica de responsabilizagéo,
situacBes em que cada um passa a assumir varios papeis para atender as necessidades
impostas pelo Sistema. Nesse sentido, a gestdo passa a promover o “desenvolvimento
de habilidades gerenciais (atuar ao mesmo tempo em varias funcbes — dotar o
trabalhador de multiplas versatilidades)” (CABRAL NETO, 2009, p. 184). A gestora,

nesse sentido, destaca:

[...] entdo ja t& definido o que cada um vai fazer, fulano é quem vai
buscar o brinquedo, fulano é quem vai bater foto, fulano é quem vai
fazer relatorio, fulano...T& entendendo? Entéo isso é SGI. Isso é o
Sistema de Gestdo Integrado. O que € que o vigia faz? Ah...ele fica s6
Ia no portdo? Néo. Fica com a gente distribuindo pipoca, fazendo isso,
fazendo aquilo, quando chama no portdo é que ele vai... E a
merendeira faz o que? Também... Organizando, botando agua, tirando
0 copo, trocando o0 copo, entdo sdo coisas que a gente chama no
sistema de gestdo as GTIs... Grupos de tarefas internas, né?
(GESTORA- EMAL1, 2012).

Em uma das Escolas de Pouco Avango (EPA2), a gestora destaca sua
responsabilidade e as dificuldades ao implementar o sistema de gestdo. A primeira
responsabilidade ressaltada ¢ “a questdo de... Conscientizagdo mesmo pra aderir,

entendeu?”. Assim, complementa:

E, além disso ai, vem a questdo de ter material suficiente, a escola ter
o material suficiente e ter uma equipe que.../Eu acho que a grande
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falha do sistema de gestdo € que a escola precisa ter uma equipe
completa e além de ter uma equipe completa todos os membros da
equipe multiprofissional precisava receber essa formagdo porque uma
coisa é eu falar pra vocé e outra coisa é vocé vivenciar comigo,
entendeu? Entdo criou um choque, a coordenadora na época ficava
zangada porque disse que os demais... é... membros da equipe ndo
se/ndo aderiram, ndo se conscientizava que precisava trabalhar, até
porque ndo estavam recebendo a formacdo e eu tive bastante problema
com relacgdo a isso. Foi a formacédo toda com prazo, prazo pra tudo
(GESTORA - EPA2, 2012).

Podemos identificar na fala dessa gestora da Escola de Pouco Avanco (EPA2),
uma certa preocupacdo em relacdo a participacdo dos demais membros da escola,
defendendo que estes também deveriam participar da formacdo para que tivessem
consciéncia do que precisava trabalhar. Tal preocupacéo justifica-se por ter considerado
probleméatico assumir o papel de promotora dessa conscientizacdo e enfrentar
resisténcias.

Na escola (EPAL), a gestora também relaciona sua responsabilidade a conquista

de adesOes para implementacdo do SGI. Conforme explica,

A responsabilidade é muito grande do gestor, porque a gente tinha
gue, com calma, conquistar porque era um trabalho, vamos dizer, era
um trabalho de conquista. Se vocé ndo conquistar o professor ai a
gente ndo conseguia, entendeu? Tinha que mostrar e de leve porque 0
professor ndo gosta, como eu coloquei, muito de coisas novas. Tudo
que vem novo é dificil vocé implantar e assim... A gente teria que
conversar, que mostrar sempre nesse periodo das reunibes, dos
encontros, né? Nos encontros a gente colocava no final.../sempre
faziamos uma avaliacdo o que foi positivo, 0 que precisava melhorar
que colocavam delta*? sempre...hoje a gente faz assim... o que foi bom
durante 0 ano, o que precisa melhorar, colocaria um delta, ai a gente
conseguia, entendeu? (GESTORA — EPA1, 2012).

Ao destacar se havia tarefas que cabiam apenas ao gestor, essa mesma gestora
argumenta e exalta o papel da lideranca. “Tinha. Tinha muita coisa que sempre era do
gestor e tem que tomar a frente. Se vocé nao tomar a frente as coisas ndo caminham,
infelizmente” (GESTORA — EPAL, 2012).

Nas escolas de maior avanco, percebemos que ha uma énfase maior na

importancia do lider, assim como podemos identificar também nos manuais do SGI.

42 Para avaliar o trabalho na escola utilizava-se, a partir do SGI, os termos: positivo e delta. Positivo, para
as acOes e/ou processos que foram positivos para a instituicdo escolar e o delta para ac6es e/ou processos
que precisavam ser melhorados.
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Além disso, o SGI é apontado como solucdo para os problemas de organizacdo do
trabalho na escola, sendo considerado norte para desenvolvimento das acbes e para
atuacdo na gestdo. Sob tal otica, algumas afirmacOes das gestoras fazem parecer que as
mesmas e demais funcionarios s6 conseguiriam desenvolver um trabalho “organizado” e
sistematizado com a implementacédo desse sistema de gestdo. Como podemos perceber

no comentario abaixo:

S&0o coisas que a gente acha boba, mas que na verdade se ndo tivesse
bem amarradinho a gente ndo consegue chegar ao que a gente quer,
sabe? Entdo pra mim ou com S ou com G ou com | eu ndo consigo
mais pensar de uma forma diferente, eu ndo consigo mais agir como
eu agia. Nao consigo mais, eu preciso ter o0 meu médulo, o meu plano
de acdo, eu preciso ter uma meta estabelecida. As meninas chegam e
me apresentam um problema e eu ndo sei voltar pra elas e dizer: ‘Nao,
nds ndo vamos fazer nada!’. Hoje eu nao sei. No minimo eu vou dizer
perai que a gente vai sentar, nds vamos tentar solucionar. Porque o
gue acontece muito assim que a gente vé que os professores, aquelas
gueixas inteiras da equipe técnica que eu também falava pra caramba
da equipe técnica, que eu achava que a equipe técnica ndo fazia nada,
mas por qué? Porque o papel de ensinar ndo tem ninguém que roube, é
do professor (GESTORA- EMAL, 2012).

O SGI, como norteador, foi também apontado, explicitamente, pela gestora da
Escola de Maior Avango (EMAZ2), fazendo-a abordar dois periodos na escola, um antes
e um depois do SGI. Ela afirma que

ele [o SGI] sistematizou, porque na realidade tem pessoas assim que
podem nem aceitar, mas ele foi favoravel porque ele sistematizou e
organizou o nosso trabalho, ele foi 0 norte. Porque antes quando vocé
entra na gestdo voce..., principalmente quando vocé ndo tem um curso
de gestdo, vocé entra meio perdido, da continuidade a um trabalho que
ja vinha sendo desenvolvido pelo gestor anterior e... e depois do SGI,
ndo. A gente comecou a ter um norte no trabalho, ter um referencial e
dai eu trago que era necessario desenvolver, né? E aplicava
(GESTORA- EMAZ2, 2012).

A gestora da escola (EMAL), em varios momentos da entrevista, demonstra sua
empolgacdo com o modelo de gestdo gerencial implementado, o que a faz afirmar que
“tudo” € SGI.

Ent&o, assim pra mim o grande diferencial foi esse, era que nds saimos
de 14 ndo com uma coisa pra criar, porque 0 que demorou e que hoje
talvez ainda haja essa resisténcia é porque as pessoas ndo conseguem
identificar. Ah, mas como é que eu vou trabalhar o fénico dentro do
SGI? E impressionante, o fonico é TODO o SGI. O que é que tem no
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fonico? Tem avaliacdo, tem monitoramento, tem resultado, tem
planejamento das.../em cima daqueles resultados os planejamentos,
gue dentro desse planejamento vocé vai novamente tracar acdes para
resolver aquele problema. E como é que vocés fazem isso? Através
das avaliacBes Sistematicas. Mas é assim, mas o fonico nédo é.../com
tudo que a gente faz, é incrivel, mas ta tudo dentro daquilo que ta
sendo trabalhado. Por que o PDE? O que é que tem a ver o PDE com
0 SGI? TUDO. Sdo metas e agdes a serem executadas. E dali ta
distribuida pra cada um. Vocé tem o conhecimento do PDE? Entdo
tem o lider do objetivo, tem a estratégia, tem a meta que vocé quer
fazer, tem a acdo que é financidvel e a que ndo é financiavel. E ai
como fazer? E pegar aquelas ages no plano todinho e desenvolver em
um ano porque o PDE pede? N&o! E distribuir cada ago daquela pra
equipe inteira da escola ter conhecimento (GESTORA — EMAL,
2012).

A gestora da Escola de Pouco Avanco (EPA2) ja aponta outros aspectos que
considera ser importante, mas reconhece o carater empresarial, defendendo que ele

fosse revisto. Conforme argumenta, o SGI

¢ importante porque assim... ajuda muito na questdo burocréatica
dentro da escola, ajuda no pedagogico, porém o sistema de gestao hoje
pra ser aplicado/implementado em outras escolas, ele precisa ser
revisto pelo seguinte, como eu disse pra vocé, que é muito préprio do
sistema empresarial. Entdo, tem coisas que ndo da, ndo surte dentro de
uma escola (GESTORA — EPA2, 2012).

Essa analise da gestora aponta para uma certa atencdo no sentido de rever as
caracteristicas gerenciais que, possivelmente, ndo se adequem a escola publica. O que
ndo quer dizer que a mesma desconsidere a importancia do Sistema para escola.

Na escola (EPAL), a gestora reforca a importancia do SGI, mas também tece

criticas, nesse caso, a forma como foi implementado. Assim como a mesma destaca:

Eu acho assim... No geral se houvesse uma implantagdo na escola
publica como deve ser assim trabalhada as etapas, 0 SGI seria muito
importante porque apenas.../diz assim...0 SGI... Ndo! E apenas a
maneira de vocé organizar o trabalho da escola é um sistema de
organizagdo no geral é assim como se fosse assim, vamos dizer, um
guarda-chuva, entendeu? Ta assim, todas as atividades estdo ali, todas
as atividades, porque abrange todas as atividades da escola, entendeu?
E integrada, é muito importante se houvesse um acompanhamento por
parte da Secretaria, entendeu? Tivesse um acompanhamento, tivessem
0s encontros pelo menos das escolas que participaram como tinha
antes, sempre tinham encontros... Independente desses dois dias de
formagdo a gente tinha um dia no més que se encontrava pra ver as
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dificuldades, ver como estava caminhando entendeu? Ai caminhava
na secretaria. (GESTORA — EPAL, 2012).

E possivel perceber, na fala das pesquisadas, que as gestoras das Escolas de
Maior Avanco na implementacdo do SGI demonstram satisfagdo e um certo
“encantamento” pelo que foi possivel desenvolver na escola. E j& as demais gestoras das
Escolas de Pouco Avanco, apesar de destacar pontos favoraveis do projeto, apontaram

mais lacunas no processo de implementacéo e no préprio SGI.



CONSIDERACOES FINAIS

A concepcdo de Estado de Gramsci e sua compreensdo acerca dos aparelhos
privados de hegemonia, possibilitou-nos compreender a configuracdo do Estado e o
“novo” papel da sociedade civil na implementacdo das politicas educacionais. Tal
abordagem, de modo mais especifico, permitiu-nos refletir sobre o Gerencialismo no
Brasil e a atuacdo do empresariado no setor publico, bem como a implementacdo de
propostas gerenciais na area educacional, discussdo tedrica fundamental para que
pudéssemos cumprir o objetivo maior dessa pesquisa, qual seja, analisar o modelo
gerencial de gestdo, tendo como exemplo o Sistema de Gestéo Integrado, implementado
na rede publica municipal de Campina Grande/PB.

A discussao sobre o Estado e a sociedade civil no contexto do Neoliberalismo da
Terceira Via, permite-nos entender porque a Terceira Via é considerada um programa
de atualizacdo do neoliberalismo para século XXI. No que diz respeito ao nosso estudo,
destaca-se, no ambito do Estado ampliado, o papel ativo da sociedade civil e as novas
possibilidades de participacdo, especialmente, a participacdo do empresariado na
definicdo e implementacdo das politicas publicas educacionais, sob a retorica da
responsabilidade social, o que nos aponta o interesse do empresariado nacional
brasileiro nas politicas direcionadas a educacdo no Brasil, com ac¢des intensificadas no
setor publico, principalmente, a partir da década de 1990.

No contexto da escola publica, 0 modelo gerencial, relacionado ao discurso em
prol da melhoria da qualidade dos servigos publicos e satisfacdo do cidaddo, apresenta
novos desafios no processo de democratizagdo da gestdo no campo da educacéo escolar.
E importante, ainda, destacar o carater mercantil que a educagio assume, COmMo um
servico (ou mercadoria), subvertendo a l6gica da educacdo como direito. Por outro lado,
essa ldgica mercantil enfatiza o carater utilitario do conhecimento e da escola (formar
para 0 mercado de trabalho), minimizando (ou esquecendo) o objetivo maior da
educacdo numa perspectiva emancipatoria, que é a formacdo humana omnilateral
(GRAMSCI, 1991).

Nossa discussdo sobre o Gerencialismo e a Reforma do Estado no Brasil,
aproximou-nos, ainda mais, do nosso objeto de estudo, aporte tedrico necessario para
nossas analises acerca do Sistema de Gestdo Integrado e sua implementacdo em escolas

publicas. Para tanto, consideramos relevantes a contextualizacdo do Gerencialismo,
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bem como a discussdo de suas principais caracteristicas e repercussao na educacéo,
dentre as quais destacamos: o foco no lider, responsabilizacdo (estratégias de
accountability), empoderamento, ado¢do de métodos empresariais de gestdo, cidaddo
tratado como cliente; foco no alto desempenho, elaboracdo de missdes, metas, graficos;
praticas eficientes, etc. Com essa abordagem, chamamos atencdo para o modelo de
gestdo instaurado pelo SGI, o qual esta inserido no processo modernizagdo da gestao.

O aporte tedrico dos capitulos iniciais, portanto, fornecem as bases necessarias
as analises dos dois capitulos subsequentes. No capitulo de andlise, que trata dos
fundamentos teoricos do Sistema de Gestdo, pudemos destacar as caracteristicas
gerenciais da proposta de gestdo do SGI para escola publica. Optamos, de inicio, por
tracar o perfil dos institutos responsaveis pela implementacdo do SGI na rede publica
municipal, mostrando que a atuacdo de organizacdes empresariais é, cada vez mais,
intensificada no espago publico, por meio de programas e projetos considerados
“necessarios” para que se alcance a qualidade dos servigos, sendo inspirada no setor
privado.

Os institutos e Secretaria Municipal de Educacdo, por meio de parcerias, de
certo modo, estabelecem como deve ser a atuacdo dos envolvidos no contexto escolar e
motivam, especialmente, 0s responsaveis mais diretos pela implementacao de projetos,
para propagar a ideia de investimento em “experiéncias exitosas”.

Nessa perspectiva, percebemos, ainda, a tendéncia empresarial nos préprios
termos do SGI. Conforme foi salientado, um Sistema de Gestdo Integrado constitui
referéncia para grandes empresas em todo o pais. O SGI, na educacdo, especificamente
na escola publica, propGe mudancas na organizacdo da gestdo escolar, reforcando a
necessidade de praticas mais eficientes, sob a orientacdo e determina¢do de um grupo
restrito de lideres.

No discurso de dirigentes e de funcionarios da Secretaria Municipal de
Educacdo, percebemos uma énfase em favor das parcerias estabelecidas entre os
institutos e a rede municipal de ensino, refor¢ando a sua contribuicdo para a melhoria da
qualidade da educacdo no Municipio.

Nesse estudo, também, é valido ressaltar que um dos fatores para a restricdo ao
documento do SGI, possivelmente, pode ter sido decorréncia do préprio contetudo desse
Sistema que era para estudo exclusivo dos gestores, uma vez que termos pejorativos
eram direcionados aos demais profissionais que atuam na escola publica, os quais

ficavam submetidos as determinagdes do lider, que conforme indicagdo nos proprios
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manuais, seria 0 unico capaz de mobilizar todos em busca de um mesmo objetivo,
garantindo o alto desempenho dos alunos e, consequentemente, 0 sucesso da
organizacao.

Na nossa analise dos manuais de fundamentacdo podemos destacar principais
dimens@es na implementacdo do SGI na escola publica:

e Enfase no alto desempenho do aluno;

e Ac0es alinhadas para alcancar o mesmo objetivo centrado no alto desempenho;

e Necessidade de todos profissionais da escola trabalharem melhor;

e Poder centralizado no gestor;

e Participacdo com énfase na execucao de tarefas;

e Qualidade da escola diretamente relacionada ao desempenho do aluno;

e O reconhecimento, por parte do lider, do nivel de satisfagdo/insatisfa¢ao das “partes
interessadas’;

e Necessidade de aumento da produtividade e eficiéncia por parte de todos que atuam
na escola;

e Construcdo, pelo gestor, de uma capacidade operacional, incluindo proatividade,
agilidade e flexibilidade;

e Professor limitado a sua sala de aula e acGes centradas na organizacdo de dados
numericos e exposicdo de graficos com resultados de desempenho dos alunos.

Nessa dimensdo, podemos destacar que, na implementacdo do SGI, h4 uma
énfase nos resultados, especialmente, porque ndo percebemos, nem nos manuais do SGI
analisados, nem nas afirmacdes de gestoras e professores, quais as condi¢des oferecidas
para que os alunos tivessem avancos efetivos na aprendizagem. Quais as possibilidades
em termos de planejamento, discussdo tedrica, qual a discussdao sobre a préatica
pedagdgica e a realidade das turmas, bem como, qual apoio os professores tiveram no
enfrentamento dos desafios diarios para a superacdo das dificuldades dos alunos?
Afinal, conforme o SGI determina: “Nao se preocupe com os detalhes (o como)”
(GOMES, s. d, grifos do autor). O que percebemos, entdo, no processo de
implementacdo na rede publica municipal de Campina Grande, foi uma corrida por
dados numéricos, referentes ao desempenho dos alunos, para apresentagdo no curso de
formacéo, ou seja, o interesse no fim, como mesmo defende o SGI, e ndo no processo.

e O uso de expressdes da linguagem coloquial ou pejorativas referindo-se aos

profissionais da escola, dentre as quais destacamos: “o lider pode influenciar a maioria
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99, ¢

dos disciplinados”; “os disciplinados seguem os passos do lider e o restante faz leitura
labial”; “gaste tempo com quem quer mudar”; “a turma do asfalto aparece quando ja
ndo tem mais graca”; “test drive do professor, do aluno”; “a lideranga quem ajuda a
ficha a cair”; “quem estd com a mao na massa tem uma visdo mais embagada da

99, < 29, <

realidade”; “o lider estratégico deve se preocupar com o atacado”; “os resistentes sao os
blindados”.

Os fundamentos tedricos do SGI subsidiam a compreensdao do processo de
implementacdo desse modelo de gestdo na escola publica, objeto do capitulo V, e
ultimo, “O sistema de Gestdo Integrado na escola: do texto as acdes em escolas da rede
publica municipal”, no qual buscamos relacionar a teoria do SGI a pratica desenvolvida
nas escolas quando da implementacgéo do citado programa.

De inicio, destacamos a participacdo das gestoras no curso de formacdo, como
também, o fato de que o estudo do SGI ficou restrito a equipe de lideranca, a qual se
encarregou de sistematizar o que precisava ser trabalhado na escola, conforme
afirmacGes das proprias gestoras.

Ainda considerando essas afirmac6es, foi possivel perceber a aceitacdo, pelas
gestoras, da compreensdo de que cabe, ao gestor, esse repasse do conteudo dos manuais
de fundamentacdo do SGI para professores e demais funcionarios. Como podemos
observar nas afirmacdes: “os professores ndo tiveram conhecimento desse material,
porque aquilo era estudo nosso” (Gestora-EMATL); “Inicialmente a gente tinha que
mostrar como era o trabalho pra depois o professor ter a liberdade e independéncia de
fazer” (Gestora-EMAZ2); “a gente reuniu os professores, passamos a proposta... Primeiro
a gente organizava as atividades pra levar pra o professor, a gente sintetizava” (Gestora
— EPA1); “No6s recebiamos a formacdo 14, sentdvamos pra poder planejar e
repassavamos para o professor de acordo com as necessidades” (Gestora- EPA2).

No que diz respeito aos pontos positivos e negativos, na implementacdo do SGI
na escola, sob a oOtica de gestoras e professores, pudemos perceber que, pelas gestoras, o
SGI foi apontado como “norte”, afirmag@o que ficou mais explicita na fala das gestoras
das escolas de Maior Avanco. Para os professores, como pontos positivos, foram mais
evidentes afirmacOes acerca das contribuicbes do SGI para a organizacdo e a
sistematizacdo do trabalho na escola, 0 acompanhamento da aprendizagem do aluno e a
avaliacéo.

Nas afirmacOes, tanto de gestoras como professores, percebemos que a

importancia atribuida ao SGI perpassa pela compreensdo, destes profissionais, de que o
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sistema é um instrumento eficaz, pela possibilidade de sistematizacdo do trabalho na
escola, como se conferisse a instituicdo uma certa unidade; ou como se, antes do SGI, as
acoes desenvolvidas na escola fossem desorganizadas, soltas, sem um objetivo comum a
todos.

Porém, o que pudemos perceber, em nossas analises, ¢ que essa “organizagao”
estd mais diretamente relacionada ao registro e exposicdo de dados, os quais,
geralmente, valorizam os resultados, em detrimento dos processos. Essa reflexdo soma-
se as afirmacdes dos professores, quando apontam, como principais pontos negativos, a
grande quantidade de atividades exigidas em contraposicao ao pouco tempo disponivel
para sua execugdo. A sobrecarga de trabalho, a forma como o SGI foi implementado na
escola e a cobranca por resultados fazem o professor gastar parte do seu tempo
elaborando gréaficos de desempenho dos alunos.

Os pontos negativos, segundo as gestoras, referem-se mais as resisténcias e a
falta de interesse (dos professores), com as quais se depararam no processo de
implementacdo, assim como a pouca participacdo da Secretaria Municipal de Educacao
que, segundo declararam, ndo prestou o0 necessario apoio a implementacdo do Sistema,
embora ndo tenham explicitado, claramente, as evidéncias dessa opinido.

De uma forma geral, quanto a implementacdo do SGI, podemos ressaltar, com
base em nossas analises, que houve muita cobranca por parte da equipe de lideranca da
escola, que precisava apresentar dados a equipe formadora, em curto espaco de tempo, o
que pressionou os professores para o cumprimento de prazos.

Quanto aos pontos positivos, sob a 6tica das gestoras, percebemos a preocupacao
destas em implementar o SGI, conforme as determinagdes recebidas no curso de
formacdo, sendo os maiores esforcos voltados para a insercdo dos professores no
processo, em uma dinamica de fora para dentro da escola. Nesse sentido, podemos
afirmar que a forma como o SGI foi implementado nas quatro escolas, e possivelmente
nas oito restantes, ndo promoveu possibilidades de reflexdo para redimensionar,
coletivamente, as estratégias desse Sistema de gestdo de acordo com cada realidade
escolar, uma vez que cada gestora assumiu a responsabilidade e buscou seguir os
mandamentos do SGI, repassando informacdes aos demais.

O movimento contrario, de discussdo no interior da instituicdo escolar, de
redefinicdo da proposta em prol da superacdo das dificuldades especificas de cada
escola, quase nédo foi mencionado na fala das gestoras e nas afirmac6es dos professores.

Nesse contexto, podemos, ainda, destacar que os professores apresentaram 0S pontos
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negativos como um desabafo, pela sobrecarga de atividades que tiveram durante a
implementacdo. Porém, percebemos, nas entrevistas e questiondrios, que o
professorado, de forma geral, ndo questionou a auséncia da categoria no curso de
formacéo, e menos ainda, 0 ndo acesso ao material teorico do SGI, limitando-se, embora
que percebendo pontos negativos, a aceitacdo do discurso de que o SGI é a melhor
proposta de gestdo para escola publica.

No contexto da implementacdo do SGI na escola publica, as acBes, a serem
desenvolvidas, dependem das determinagdes do pequeno grupo de lideres; os demais
profissionais da escola e comunidade escolar, como um todo, sdo “envolvidos” no
sentido de conhecer as acOes que cabem a cada um, para que se alcance o alto
desempenho dos alunos, o que vai demandar esforcos de todos, especificamente, para
execucdo de tarefas.

Nessa analise, podemos acrescentar que as gestoras também sdo executoras de
tarefas estabelecidas no curso de formacgdo, porém, diferentemente dos demais
profissionais da escola, tiveram a oportunidade de estudar e discutir a proposta para
posicionar-se a favor ou contra. Na implementacdo em Campina Grande, portanto,
percebeu-se, uma assimilacdo dos principios gerenciais do SGI e uma aceitacdo por
parte das gestoras, as quais, embora demonstrando algumas tentativas de adaptacdo da
proposta a realidade da escola, empenharam-se em cumprir as tarefas, assumindo a
responsabilidade de implementar conforme as exigéncias da Secretaria de Educacéo.

Se pensarmos nos principios de democratizacdo da escola publica, como néo
questionar, atualmente, uma proposta que chega as escolas como “modelo” a ser
seguido, mas que um dos principais responsaveis pela implementacdo, que é o
professor, participa, principalmente, como executor?

No contexto de responsabilizacdo por resultados, notadamente pelo objetivo do
SGI de alcancar o alto desempenho do aluno, as gestoras das escolas publicas,
tendencialmente, irdo implementar as propostas indicadas pela Secretaria de Educacéo,
assumindo-o como algo de sua responsabilidade, assimilando os discursos do curso de
formacédo e buscando atuar conforme é exigido. Tal situacdo ficou clara nas falas das
gestoras, no reconhecimento da importancia do SGI para escola publica, sem que
houvesse um questionamento maior acerca do seu processo de implementacédo e de seu
proprio conteudo, uma delas reconhecendo que implementou o Sistema sem ter

conhecimento do que se tratava.



136

Essa realidade faz-nos pensar que, para discutir propostas gerenciais e propostas
democréticas desenvolvidas na instituicdo de ensino, € necessario que, tanto o gestor,
quanto o professor, atores de nossa pesquisa, participem de cursos de formacéo sobre
gestdo democratica da escola publica. Conforme entendemos, uma formacédo desses
profissionais em gestdo escolar pode contribuir para a definicdo de rumos, para a
instituicdo, pautados na logica democratica.

Em nossa pesquisa, duas gestoras — uma, de uma escola de Maior Avanco e
outra, de uma escola de Pouco Avancgo — que mencionaram, ainda que superficialmente,
o0 carater empresarial da proposta, mas ndo deixando de atribuir importancia ao modelo
de gestédo implementado. O professorado, por sua vez, ndo tendo acesso ao documento,
direcionou a critica, principalmente, a pressdo exercida sobre o préprio trabalho.

No contexto atual da parceria publico-privada nas politicas publicas, sdo muitos
0s projetos que vém sendo implementados com a intervencdo do empresariado, 0s quais
vao construindo bases para efetivacdo de principios gerenciais no espaco publico e
redefinindo préticas.

Quanto as propostas democraticas, 0 que percebemos nas escolas publicas, com
a implementacdo do Sistema de Gestdo Integrado, € que ha pouca ou nenhuma
efetividade préatica dos principios democraticos de gestdo. Nesse sentido, cabe ainda
questionarmos em que medida os profissionais que atuam na escola puablica estdo
preparados para 0 posicionamento critico diante das propostas implementadas sob a
I6gica gerencial, as quais determinam acdes para busca exacerbada de bons resultados,
mas que, muitas vezes, sdo fortalecidas pelo discurso em prol da qualidade da
educacao? Esse e outros possiveis questionamentos, que podem surgir a partir dessa
pesquisa, possibilitam ampliarmos as discussdes acerca dos efeitos da intervencdo do
empresariado nas politicas educacionais e, especificamente, das interferéncias do

modelo gerencial no ambito da gestdo da escola publica.
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Informacgdes sobre insercdo dos professores no processo de

QUESTOES E ALTERNATIVAS

N° DE PROFESSORES
(7 + 6+ 6+ 4= 23)

(%)

A escola tomou conhecimento do SGI:

Respostas

do/a diretor/a 12 52,17%
da equipe técnica 4 17,40%
da equipe da secretaria 2 8,70%

ndo sabe 0 -
diretor +equipe técnica 5 21,73%
conversa individual 0 -

curso de formagéo 3 13,05
Reunido 19 82,60%
outro 0 -
ndo sabe 1 4,35%
Quem liderou 0 processo de Respostas (%)
implementacéo do SGI na escola?

diretor/a 14 60,87%
supervisor/a 4 17,40%
professor/a -
outro: psicéloga (4), orientadora (1) 5 21,73%
ndo sabe -

Vocé participou do processo de Respostas (%)
implementacéo do SGI?
Sim 20 86,95%

Né&o 3 13,05%
Quais o0s critérios utilizados para a Respostas (%)
participacao dos professores na
implementacao do SGI?

(Pode marcar mais de um critério).

adesdo voluntaria 4 17,40%
disponibilidade de tempo 0 -
capacidade de lideranca 0 -
formagéo 0 -

ndo houve critério, todos participaram 19 82,60%
outro 0 -
Estudou os textos basicos do SGI? Quais? Respostas (%)
Sim | N&o lembro;

Textos preparados pela equipe que 3 13,05%
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estava em formacao;
Test drive do professor e do aluno.

Né&o 20 86,95%
Como vocé participou do processo de Respostas (%)
definicdo das acbGes do SGI? Indique as

duas atividades mais predominantes:

estudando o documento 0 -
discutindo propostas 0 -
discutindo propostas e executando tarefas 3 13,05%
sugerindo atividades e executando tarefas 6 26,08%
executando tarefas 14 60,87%
n&o participou 0 -
Qual a periodicidade do processo de Respostas (%)
definicdo das agdes?

semanal 0 -
semanal e bimestral 1 4,35%
Quinzenal 5 21,73%
Mensal 12 52,17%
Bimestral 4 17,40%
Trimestral 1 4,35%
Anual 0 -
Como vocé avalia, atualmente, 0s Respostas (%)
resultados do SGI na escola?

Satisfatérios 8 34,78%
Insatisfatorios 1 4,35%
razoavel, mas poderia melhorar 12 52,17%
ainda nao percebeu os resultados 2 8,70%
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POSITIVOS

TRES PONTOS POSITIVOS NA IMPLEMENTACAO DO SGiI

a) Organizacao
das atividades na
escola;
identificacdo  de
potencialidades na
equipe; avaliacdo
dos processos;

b) Maior
integracdo de todos
da escola;
acompanhamento
sistematico da
aprendizagem;
demonstracdo dos
resultados obtidos,
através de graficos;
c) A interacdo de

todos 0S
funcionarios com
um mesmo
objetivo;

comparacdo  dos
resultados da

aprendizagem
cada bimestre;
d) Implantacdo de

em

metas para O
trabalho; coleta de
resultados;

e) Participacédo
dos alunos; a
interacdo dos
alunos;  empenho
em realizar as
tarefas;

f) Houve mais
organizacdo  das
atividades em
termos de

documentos.

a) Sistematizacao
do projeto e
acompanhamento da
aprendizagem

b) Mesmo com
pouco tempo na
escola, percebo a
organizacgéo e
realizacdo das agoes
com atuacao

c) Interacdo entre

professores;
organizagéo e
sistematizacdo  dos
projetos

desenvolvidos; 0S
alunos ficavam mais

responsaveis e
desejosos em
realizar as propostas
d) Organizacgéo;
Sistematizacdo  do
trabalho  realizado
em sala de aula;
sintonia entre
professores

e) Atividades
sistematizadas;
periodo para

alcancar as metas

f) Sistematizacdo e
organizagao do
trabalho;
acompanhamento do
desempenho  feito
pelo proprio aluno.

a) A implementacao
do mesmo na minha
turma elevou o nivel
e 0 interesse pelas
atividades propostas;
b) Acompanhamento
sistematizado e
visualizado;

c) Acompanhamento

sistematizado dos
alunos, visualizado
por todos;

d) Acompanhamento
sistematizado;

visualizacao da
evolucdo da
aprendizagem  dos
alunos.

a)  Sistematizacdo
das ideias; portfolio;
resultado através de
graficos;

b) Sistematizacdo
das atividades;
acompanhamento da
aprendizagem dos
alunos e averiguacao
de dados qualitativos e
quantitativos;

c) Sistematizacdo e
organizacdo das acgdes
e a forma de
monitoramento  das
atividades;

d) A organizagdo e
sistematizacéo das
acbes e a forma de
monitoramento  das
atividades;

e) Organizacgdo e
sistematizacao de
acOes; planejamento
de acbes para cumprir

metas; interesse por
parte  dos  alunos
diante dos

monitoramentos;

f) Sistematizacdo e
organizagao na
estrutura da
organizacéo publica;
g) Organizagéo e
sistematizacéo das
acbes e a forma de
monitoramento  das
atividades.
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TRES PONTOS NEGATIVOS NA IMPLEMENTACAO DO SGI —- PROFESSORES

NEGATIVOS

a) Sobrecarga de
atividades
burocraticas

p/professor;
dificuldades em
contextualizar 0S
gréaficos (Ed.
Infantil).

b) Em branco

c) Muitas atividades;
0 professor precisa
realizar todas dentro
de um prazo; muitas

vezes ficavamos
sufocadas e
atordoadas com

tantas informacoes;
d) A forma como
foi implantado nas
escolas sem
perguntar se 0

professor queria
participar, ele era
obrigado a
participar;

e) O tempo para
ser aplicada alguma
tarefa; Interferia nos
conteldos a serem
trabalhados  devido
ao tempo;

f) A forma como o
professor recebe as
informagdes ja
pensadas por
outrem; a pressa por
dados  estatisticos;
poucas informagoes
e esclarecimentos;
dentre outros.

a) Tempo para
confeccdo de
material; tempo para
professor estudar.

b) Resposta em
branco

c¢) O tempo para
realizacéo do
processo

d O tempo
insuficiente para
dedicacdo total nos
trabalhos a serem
realizados.

e) Falta de
atendimento para
elaboragéo de
gréaficos e atividades.
f) N&o encontrei
pontos  negativos,

porém ndo participei
do processo de
implementacdo  do
SGI na escola.

a) Tempo

disponivel para o
planejamento das
atividades e o

apoio  necessario
por parte das
pessoas

responsaveis pelo
projeto.

b) Falta de
liberdade nas
acoes; prazos
apertados e sem
apoio.

c) Auséncia de
liberdade; excesso
de cobrangca e
prazo curto.

d) Falta de
liberdade nas agdes
do professor;
prazos curtos para
cumprir com  as
atividades do
projeto e falta de
apoio.

a) Muitas
atividades; tempo
insuficiente;
imposicéo da
lideranca;

b) Obrigagdo em
participar do
projeto; mé

estrutura fisica da
escola; estudo mais

profundo do
projeto;

c) A execucdo das
atividades de

forma corriqueira e
sem democracia;
d) A forma como
chega as escolas; a
pressdo sobre 0s
professores  para
cumprir o tempo
previsto;

e) A pressdo
psicolégica devido
ao imediatismo das
tarefas exigidas; a

carga extra de
trabalho para
exposicao dos

cartazes e painéis;
f) Desejavam uma
mudanca do
sistema escolar a
curto prazo e de
cima para baixo;

g) A forma como
chega as escolas; a
pressdo sobre o0s
professores  para
cumprir o tempo
previsto.
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COMO ACONTECE O ACOMPANHAMENTO DAS ACOES REALIZADAS?

a) Em reunibes de
planejamento, e
sempre  que  um
processo é finalizado
sdo observados o0s
pontos positivos e

negativos.
b) Através das
avaliacOes periodicas
das atividades
realizadas;
c) A equipe

responsavel ajudava
nas realizacbes das
atividades;

d) A diretora nos
passava as agdes a ser
realizada e dava
prazo para a

execucao;
e) Através da
avaliacdo das

atividades realizadas
f)  Nos comunicam
0 que se deve fazer
com algumas
orientagdes e recolhe-
se os resultados.

a) Através da
ficha de
acompanhamento e
do conselho de
classe semestral

b) N&o participei
do processo por ter
chegado na escola a
apenas 2 meses.

c) A partir de
orientagoes da
Equipe de Lideranca
no desenvolvimento
dos projetos,
seguido da
apresentacdo  dos
produtos finais.

d) A partir dos

produtos finais dos
projetos
trabalhados. No

inicio do processo
da implementagéo
do SGI a equipe
mediava 0S
trabalhos.

e) Nos
elabordvamos dados
e entregavamos para
a equipe analisar

f) Através dos
graficos dos
resultados e
desempenho dos
alunos atualizados
bimestralmente.

a) N&do houve um
acompanhamento

sistematico direto com
a  professora.  Os

resultados eram
repassados sem
nenhum
guestionamento
préevio;

b) No primeiro
semestre 0

acompanhamento foi
realizado com efeito.
Apés a saida da
coordenadora, 0
projeto e acdes ndo
foram mais realizados.
c) No inicio teve um

acompanhamento
satisfatorio, com
passar de

desenvolvimento  foi
sendo deixado de
lado.

d) Houve
acompanhamento
apenas da psicologa,
mas em seguida, a
mesma foi transferida
para outra escola e
esse acompanhamento
deixou de acontecer.

a) Reunibes mensais
b) Foram
acompanhadas pela
supervisora responsavel
pela  execucdo do
projeto na escola;

c) Os encontros eram
feitos mensais para
avaliagdo e visitas em
salas para monitorar as
atividades executadas;
d) Visita de
monitoramento e 0s
encontros mensais para
discutir a realizacdo das
tarefas;

e) O
acompanhamento  das
acOes foram mediante
encontros mensalmente
para discutir as tarefas e
visitas de
monitoramento para
conferir o que foi feito
e do cumprimento das
tarefas exigidas;

f) Visita de
monitoramento e 0s
encontros mensais para
discussdo e organizacao
das tarefas
desenvolvidas em sala
de aula;

g) Visita de
monitoramento e
encontros mensais para
discutir a realizacdo das
tarefas.
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ANEXO A - QUESTIONARIO PARA OS PROFESSORES

1. A escola tomou conhecimento do SGI:
a) Por intermédio
() do diretor
() daequipe técnica
() daequipe da secretaria
() outro
() ndo sabe

b) Como?
() conversa individual
() curso de formagao
() reunido

( )outro
() ndo sabe

2. Quem liderou o processo de implementacéo na escola?
() diretor
() supervisor
() professor
( )outro

3. Vocé participou da implementacéo do SGI?
( )sim
( )néo

4. Qual olos critério/s utilizado/s para a participacdo dos professores na
implementacéo do SGI?
() adesdo voluntaria

) disponibilidade de tempo

) capacidade de lideranca

) formacéo Qual?

) ndo houve critério, todos participaram
) outro Qual?

A~ SN SN S~

5. Estudou os textos basicos do SGI?
( )sim Quais?
( )néo

6. Como vocé participou do processo de defini¢cdo das a¢des do SGI? Indique a
atividade mais predominante:
() estudando o documento
() discutindo propostas
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() sugerindo atividades
() executando tarefas
() ndo participou

7. Qual a periodicidade do processo de defini¢cdo das agdes?
) semanal

) quinzenal

) mensal

) bimestral

) trimestral

) anual

8. Como acontece o acompanhamento das agdes realizadas?

9. Escreva trés pontos positivos e trés negativos na implementacao do SGI:
Positivos

Negativos

10. Como vocé avalia, atualmente, os resultados do SGI na escola?
() satisfatorios
() insatisfatorios
() razoavel, mas poderia melhorar
() ainda ndo percebeu os resultados



152

ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA PARA AS
GESTORAS

1. Sua insercao no processo de implementacao do SGI na rede publica municipal
(formacao, contetdos, documentos...);

2. Processo de divulgacédo da proposta na escola (periodo, participantes, estudos,
conteudos, fontes...);

3. Principais responsabilidades do/a gestor/a no processo de implementacéo do

SGI na escola;

Atuacdo da Secretaria de Educacdo no processo de implementacéo do SGI,;

Atuacao do Instituto Alpargatas no processo de implementacéo do SGI;

Atuacao dos/as professores/as no processo de implementacéo do SGI;

Importancia do SGI para escola publica;

Aspectos positivos no processo de implementacdo do SGI na escola;

© ®© N o g B

Aspectos negativos no processo de implementagdo do SGI na escola;
10. Momento atual do SGI na escola e proximas etapas;

11. Definicdo do modelo de gestéo instaurado (principais caracteristicas);
12. Relacdo do SGI com a democratizacédo da gestao;

13. Relacéo do SGI com o PPP da escola



